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Resumen

Latinoamérica es la region mas desigual del mundo, lo cual ha obstaculizado su crecimiento
sostenible e inclusion social. Ante este contexto, las universidades deben y pueden contribuir a
transformar esta realidad si asumen la Responsabilidad Social Universitaria (RSU) en serio. Sin
embargo, muchas instituciones de educacion superior dejan que la RSU surja de manera
espontanea o emprenden acciones bien intencionadas pero marginales y no necesariamente
convergentes con la Misidn institucional, hecho que puede llevarlas a discrepancias entre el
discurso (“el saber”), la gestion (“el organizar™) y la practica (“el hacer”). Por ello es importante
que las universidades conozcan si las decisiones gerenciales incorporan elementos de RSU vy si
convergen con su misién y valores. Esta investigacion tiene por objetivo valorar la proximidad de
las decisiones gerenciales en la Universidad Iberoamericana Puebla a la RSU en clave ignaciana
(RSUI). Para ello, se disefi6 un modelo con cuatro elementos del proceso de toma de decisiones
desde la perspectiva de RSUI. Se elabor6 una encuesta social y se realizd un censo a 94
coordinadores y directores de la Universidad. Se obtuvo que las decisiones gerenciales no siempre
toman en cuenta lo que acontece en el entorno de la realidad social. También se hall6 que tanto la
Mision como los principios ignacianos son marcos de referencia para la toma de decisiones de méas
0 menos la mitad de la gerencia; para el resto los criterios subjetivos y pragmaticos guian sus
decisiones. Las acciones de incidencia social tuvieron el mayor puntaje para que la Universidad se
aproxime medianamente a la RSU. La evaluacion es la mayor area de oportunidad ya que las
decisiones gerenciales no se evallan sistematicamente ni se someten a una rendicion de cuentas
transparente.

Palabras clave: Responsabilidad Social Universitaria, Toma de decisiones, Gerencia,

Etica organizacional.



Abstract

Latin America is the most unequal region in the world, which has hindered its sustainable growth
and social inclusion. In this context, universities must and can contribute to transforming this
reality if they assume University Social Responsibility (USR) seriously. However, many higher
education institutions allow the RSU to arise spontaneously or take well-intentioned but marginal
actions that do not necessarily converge with the institutional Mission, which can lead to
discrepancies between discourse (“knowledge”), management ("organizing") and practice
("doing™). Therefore, it is important that universities know if management decisions incorporate
elements of MSW and if they converge with their mission and values. This research aims to assess
the proximity of management decisions at the Universidad Iberoamericana Puebla to the RSU in
the Ignatian key (IUSR). For this, a model with four elements of the decision-making process was
designed from the perspective of IUSR. A social survey was prepared and a census was carried
out on 94 coordinators and directors of the University. It was obtained that managerial decisions
do not always take into account what happens in the environment of social reality. It was also
found that both the Mission and the Ignatian principles are frames of reference for the decision
making of more or less half of the management; for the rest, subjective and pragmatic criteria guide
their decisions. The social actions obtained the highest score for the University to approach the
IUSR. Evaluation is the greatest area of opportunity since management decisions are not
systematically evaluated or subjected to transparent accountability.

Keywords: University Social Responsibility, Decision-making, Management,

Organizational ethics.



indice de contenido

1. Planteamiento de 1a iNVeStIGaCiON ...........c.ooiiiieii i 6
1.1 Contexto de la universidad y su Responsabilidad Social.............ccccccoveiiieiviiciicneenen, 6
1.2 Planteamiento del problema... ... 8
1.3 Preguntas de iNVESTIGACION. .......cccoiiiiiiiieieisie ettt 14
@ o] 1= {10 LSO PPR 15
1.4.1 ODJELIVO GENETAL. ..ottt st te e re e sre e e saaenne s 15
1.4.2 ODJetivos SPECITICOS. ...c.veuiiiiiieiicieiieie st 15
1.5 AICANCES Y HIMITACIONES. ..ottt 15
Y - U oo I =T o ot PP 16
2.1 Estado del CONOCIMIBNTO. .......coiuiiiiiieiiiie et 19
2.2 Gerencia organizacional y toma de deCiSIONES. .........cccevvereeieeiieeie e 22
2.2.1Proceso de tomMa de AECISIONES. .......ceiuviierreieeiesieesie e e steeseesee e ee e e eeeseesreesaeeneenrs 28
2.2.2 TIPOS A& UECISIONES. ...vvivvieiieiiieeitee ettt ettt et et e et e e s be e e beesseeenbeeaneeenreens 30
2.2.3 Modelos para deciSiones gerenCiales. ........cocvivveiiiiiiciie e 31
2.2.4 Modelos institucionales de deCISIONES. ..........ccuuieirrieriere i 35
2.3 Fundamentos éticos y principios de la Responsabilidad Social. ............ccccccevvvervnnnee. 36
2.3.1 Responsabilidad Social y ética de las organizaciones. ..........ccccoveverereniesiesvereeeenes 41
2.3.2 Evolucidn de la Responsabilidad Social. .............cccooeiiiiiiciiccccceceeeee e 46
2.3.3 Discusidn tedrica sobre la Responsabilidad Social.............ccccccoovviviiicieciciiecece, 55
2.4 Responsabilidad Social Universitaria (RSU). ........cccooviieiiiiiiieccce e 56
2.4.1 Responsabilidad Social de la universidad ignaciana.............ccoceoevenenencniescsneeene 59
2.4.1.1 Responsabilidad Social y la Mision de la universidad ignaciana............cc.cc.coev..... 62
2.4.2 Discusidn tedrica de la Responsabilidad Social Universitaria. ............ccccccoevevvennnee. 63
2.5 Gestidn estratégica de la Responsabilidad Social Universitaria. ............ccccccoevevvennne. 65
2.5.1 Evaluacion de la Responsabilidad Social Universitaria. .........cccccoceveveenieiiesveeennne 70
2.5.1.1. Rendicidn de cuentas Y tranSParenCia. .........ccoveeruerirerenieeeese et 72
2.6 Gerencia y gestion de la universidad ignaciana. ............ccccceevevieeiiiiecicce e 73
2.6.1 Competencias gerenciales igNacianas. ..........cceevveieerieieereeiesieese e se e se e ses 78
2.6.2 DiSCernimiento IgNACIAND. .......cc.eoueruiiueriiriisieseeie ettt bbbt nes 80

2.7 CONSETUCCION 1RO ICA. «.eeeeee ettt ettt e ettt e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeee e reeeaeeeeeeeeneees 81



2.7.1 Modelo de toma de decisiones desde la perspectiva de RSU ignaciana. .................. 84
2.7.2 Perfil de caracteristicas de RSU del gerente ignaciano. ..........c.ccoccevvveveeveseesnanenne. 88
3. MAICO CONTEXTUAL.......eiiiieiieiecie ettt et e snaenaeeneenes 91
3.1 La influencia de la universidad en Latinoamérica y MeéxiCo. ........cccccocvvvrivrivivsnnnnne 91
3.2 Evolucidon de la universidad en LatinOameriCa. ........ccoceevveriieninriene e 94
3.3 El rol de la universidad en la SOCIEAAM. ..........ccceeieierieiiii s 98
3.4 Contexto de las universidades en PUebIa. ..........cccooeiiiiiiiiiiie e 100
3.5 Identidad de las universidades IgNACIANGS. ........cccoerieriririerieieieee e 102
3.5.1 Modelo educativo IgNACIAND. ........cccviiiiieiiie e 103
3.6 Universidad Iberoamericana Puebla. ...t 104
O\ = ot B 0 T (0T (0] [0 oo USSR 109
o T o Yoo L= [ V= Ao F=Tod o o PO S P SPR 109
4.2 Poblacion € iNFOrMAaNTES. .........c.couiieiiieieie et 111
4.4 Técnicas e instrumentos para la recoleccidon de datos. ...........ccccceevevieveiiccicce e, 116
4.5 ProCEAIMIBNTOS. ..ooueiiiiieieiiesie sttt bbbttt ettt be e e neenes 117
5. RESUITATOS ...ttt e st e e e s e s reeteeseesteeteeneenseesteeneeanennneas 129
5.1 Descripcion demografica de 12 gerenCia. .........coovieieiniieneineseeese s 129

5.2 Caracterizacion de la toma de decisiones en perspectiva de RSU ignaciana (RSUI).

................................................................................................................................................ 131
5.2.1 Valoracion de las decisiones segun su proximidad a la RSULI. .............cccccoeveiiennne 152
5.3 Anélisis dinamico e interpretacion integrada. ...........ccooocereinieniisinene e 157
6. Argumentacion tedrica-metodoldgicay recomendaciones...........cccoevererereseseeeenenn. 165
7. CoNCIUSIONES Y @POFTACIONES. ......eeviieieiiieie ettt re e s re e e e e sre e e e 170
B AANEXOS ..ttt Rt e e Rt R e n e 174
T80 A 1= o] - TSSOSO 174
8.2 GFATICOS. ...viviitietieie ettt ettt et te et e et e e ne e bentenreebenreeneeneeneas 178
8.3 FOrmatos de iNSTFUMENTOS. ......cvoiiiiieiieie et 187

0. RETEIBINCIAS ...ttt e et ettt e e e et e ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e ——aaaaaaaaaas 191



Vi

Indice de figuras

Figura 1: Coherencia organizacional ............cccooioiiiiiie e 14
FIgura 2: NIVEIES GEIrENCIAIES. .....c..oiiiieieiiee et sneenae s 24
Figura 3: DISCreCion gErenCIAl. .........cooiiiiiiieieiee e 25
Figura 4: Errores y sesgos comunes en la toma de deCiSIONES. .........ccovvevieiiieiieeiie e 26
Figura 5: ¢QUE €S 1a INTUICTIONT .....ouviiiiieiiiec e 35
Figura 6: Marco conceptual de la ética y la Responsabilidad Social..............ccccceveiiievieiieniiennnnn 39
Figura 7: Trayectoria de impacto en la Responsabilidad Social a lo largo de la humanidad. ...... 46
Figura 8: Piramide de la Responsabilidad Social Empresarial. ..........c.ccocooiinniiiiienniieie 49
Figura 9: Enfoques de gestion de 1a RSU. ........covoiiiiiiicc e 50
Figura 10: Conceptualizacién de la ética y la RSE en la estrategia organizacional. .................... 68
Figura 11: Diagrama fuente del modelo de toma de decisiones desde la perspectiva de RSU

[0 g FoTol T g - SRR POSRSRORON 83
Figura 12: Diagrama del modelo de toma de decisiones gerencial desde la perspectiva de RSU

1o g FoTo] T g - TSSOSO 87
Figura 13: El objeto de estudio en la gestion estratégica de la RSU. .......cccevvveiiiiieicinnienen, 89

Figura 14: Modelo de toma de decisiones gerenciales desde la perspectiva de RSU ignaciana. 132

Figura 15: Perfil de caracteristicas del gerente ignaciano socialmente responsable. ................. 171



vii

indice de tablas

Tabla 1: MOdelo POIITICO. ..ottt 33
Tabla 2: DIMeNSiones de 12 ELICA 3D. ........cciiieieeceiece ettt 38
Tabla 3: Diferencias entre Planeacion y Gestion EStratégiCas. ..........ccocevvevevereeeviciereiesieeeeenas 65
Tabla 4: Competencias para la gestion en instituciones educativas. .............ccccceveveveeeeeeiereeeeennna, 78
Tabla 5: Conjugacion entre elementos de RSU y caracteristicas ignacianas. .........c.cooceveervvennen. 81
Tabla 6: Complementariedad de procesos de toma de deCiSIONES. .........cccvvveveveevereerereeeeeieeseeen 83
Tabla 7: Porcentajes de respuesta por niveles de gerencia. ..........coeeeeereveeeeereniseceenisseeeseseienas 112
Tabla 8: Operacionalizacion de Variables..............cocoovvvivivieiciiieieiee e 112
Tabla 9: Tipologia de los medios de comunicacion que arrojaron las respuestas del item 1. ..... 122
Tabla 10: items para valorar 1a RSU igNACIANA. .............cooveveeereieereesressessesseesseesseeesessee s 124
Tabla 11: Escala de proximidad a la RSU ignaciana. ............ccceevvieveeeiininieeenisseeeseseeeeesesnenenas 126

Tabla 12: Descripcién de la escala de proximidad de las decisiones gerenciales en la
Iberoamericana Puebla a la RSUILL .........c.ooouiiiiiieieeeeee e 154

Tabla 13: Descriptores y resultados de bUSQUEAAS. ... 174



viii

indice de graficas

Gréfica 1: Categorias generacionales de 1a gerenCia. .........cceveveveueeeicieieveeeeseeeeeee e 130
GrafiCa 2: ATEAS GEIENCIAIES. ... e s 131
Gréafica 3: Perspectiva gerencial del deber primordial de la universidad. .............cccccccvvvirnnneeee. 134
Gréfica 4: Criterios gerenciales para tomar deCISIONES. .........ccceererererereieieiereieieeeeeeiesese e eseens 136
Gréfica 5: Factores que considera la gerencia para promover a sus colaboradores a un mejor

PUBSEOD. ...ttt s s s s e s s s s e s ese s st s e st s es st s e s e s es e s e s ea e s s es e st n e st n e st s e st e s e n e s et enenenens 139
Graéfica 6: Acciones de incidencia social del Area gerencial. .............coccoooeveeeeeivceeeseesreseesenane. 141
Grafica 7: Reaccion del gerente al ver a alguien pedir [iMOSNa...........cccoeeevivieveveeriseecee e, 142
Gréafica 8: Experiencias que transmiten las personas en situaciones de vulnerabilidad social. ... 143
Gréafica 9: Dificultades para la toma de deCiSIONES. .........c.ccevirvereveiiicieeeeee e 145
Gréafica 10: Actores que evaltan las decisiones gerenciales. ...........ccoeeeveeivierecciceeeeeeeee e, 149
Gréfica 11: Maneras de conocer la satisfaccion de los colaboradores. ..........ccccoceeeeeeecienennee. 150
Gréfica 12: Maneras de evaluar el impacto de las decisiones gerenciales. .........c.cccccoevvevrverneee. 151
Gréfica 13: Elementos que destaca la gerencia al rendir CUENLaS. .........ccccceueverereerereieereeeeeeiens 151
Grafica 14: Disposicion de la gerencia a la tranSparenCia. ...........ccoceveeeeernnieeeseseneeeesseeees 152
Grafica 15: Puntaje obtenido por 12 gEreNCIa. ........ccceururiiurieirricee e 153
Grafica 16: Puntajes por Variable. ...t 154
Grafica 17: Promedios de puntaje por gENEraCIONES. .........cceurerieurueereriereieeeeeeneeieiesses e eenes 158
Gréfica 18: Promedios de puntajes por nivel de eStUdIOS. ........c.cceueverevevererererereieeeee e 159
................................................................................................................................................................ 159
Gréfica 19: Promedios de puntajes por experiencia gerencial. .........c.cccceeeeereerereeeeeeeeenenens 160
Gréfica 20: Promedios de puntajes por Nivel gerencial. ..........ccceeeeeeeeeeeieeieee e 161
Gréfica 21: Promedios de puntajes por fUNCION..........ccceeeeieieeieeee e 162
................................................................................................................................................................ 162
Gréafica 22: Puntajes por DirecCiones GEnerales. .........occueeevvievereieicieereeseeeese e 163
Grafica 23: PUNLAJES POT ATEAS. ... e eeee s 163
Gréfica 24: Lugar de origen de 12 gEreNCIa. .........c.ccueueieievereriiceeeteeeeee ettt 178
Gréfica 25: Estado Civil de 12 gEIrENCIA. .........ccuiieeeeecieeeeee et 178
Gréfica 26: Grado maximo de estudios de 1a gerenCia. ........cccccveueueieeeieieveeeieeeeecee e, 178
Gréfica 27: Contacto previo con la Compafiia de JESUS. ........c.cveueueeeeeierereeiieeeeceeee e, 179
Gréfica 28: Antiguedad de los gerentes como colaborador de tiempo en la Universidad. .......... 179
Gréfica 29: NUmero de afios en cargos gerenciales en la IBERO Puebla............cccccooviiennnnee 179
Grafica 30: NIVEIES GEIENCIAIES. ........cccueuririicieiee et 180



Gréafica 31: Promedios de puNtajes POI SEXO. .......c.ccueerirvererereiieerereesessesesesesssse e sss s sseseseseaens 180
Gréfica 32: Promedios de puntajes por lugar de OFIgeN. ...........ceueueiieieveveeeiseeeeee e 180
Gréfica 33: Promedio de puntajes por antigledad..............ccceevrverereieicieereciseeeeee e 181
Gréafica 34: Medios A8 CONSUILA. ........cceveueieieieieieieieie ettt seses 181
Gréfica 35: Tipo de Medios de CONSUITA .........ccoeveueveiereieieieieeiee et 181
Gréfica 36: Finalidad de consultar medios de COMUNICACION...........cccceueveveieiereieeieieeee e 182
Gréfica 37: EXperiencia de CONTACTO. .......cccceveveieieieieieee ettt sne 182
Gréfica 38: Tipo de experiencia de CONLACTO. ........ccceevereuereieieieieieie ettt 182
Grafica 39: Proposito del gerente en la Universidad............cccovirerniecnnnceessee s 183
Graéfica 40: Tipo de actividades que realizaria el gerente si tuviera abundancia de recursos
BCONOIMICOS. ...vvteeteteietetetetetetetetetetetetetesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesetesesesesesesesesesesesesesesesesesesans 183
Gréfica 41: Mayor aspiracion de vida del gQerente............ccceeveveereeceeiceeeeee e 183
Gréafica 42: Actividades para las que el gerente siempre tiene tiempo en su jornada laboral. .... 184
Gréfica 43: Tipo de problemas de los colaboradores seguin la gerencia. ...........ccccceveeeveverereneee. 184
Gréfica 44: Motivos para que un colaborador sea despedido. ..........ccccceueieivrerereiceeeeeeeee e, 184
Gréfica 45: Elementos que considera la gerencia para la toma de decisiones. ..........c.ccccevvenee... 184
Gréfica 46: Criterios gerenciales para contratar a un individuo. ..........cccccceeereeieeeeeeeeeennens 185
Gréfica 47: Escala valoral de 18 gerenCia. .........ccceeeveereieieieeieieeee ettt 185
Grafica 48: Conocimiento del documento “La Promocion de la Justicia en las Universidades de
la Compania de JESUS”. .....c.couriiiieiiiiriieict ettt 185
Gréfica 49: Enfoque de Responsabilidad Social Universitaria. .............cccceeevveveeiieeeceieieeene, 186
Gréfica 50: Valoracién de los instrumentos de evaluacion de desempefio gerencial. .................. 186
Gréfica 51: Promedio de puntajes por contacto con la Compafiia de JesUs. .........ccccceeveerverenenee. 186



Introduccion

“En los momentos de decision,
es cuando se forma el destino”
Anthony Robbins.

Diversas instituciones como la Conferencia Regional de Educacién Superior (CRES) o
el Instituto de estadistica de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia
y la Cultura (UNESCO) enmarcan a la educacion superior como instrumento estratégico de
desarrollo sustentable y de cooperacion (Valarezo y Tuafiez, 2014) que contribuya a la paz y al
fomento de los valores humanos (Cruz, 2008).

En ese sentido, la universidad pretende ser una organizacion socialmente responsable;
sin embargo, ésta deja que la Responsabilidad Social (RS) surja espontaneamente sin que se le
gestione con un sistema que incluya la misién, los valores, las politicas, las estrategias, los
indicadores de desempefio, los informes, la rendicion de cuentas y la evaluacion (Sarmiento, 2010).

Es decir, la universidad requiere asumir la RS en serio, con un enfoque de gestién y no
como una actividad bien intencionada pero marginal (Valverde, Beita, Bermudez, Pino, Rodriguez
y Sanchez, 2011) ya que el nivel de prioridad de la gestién universitaria responsable es alta y
urgente (Valarezo y Tulfez, 2014).

Olarte-Mejia y Rios-Osorio (2015) identificaron los valores y principios
organizacionales que son determinantes para que la universidad gestione de forma responsable
todas sus actividades. Hallaron que la toma de decisiones es importante para asegurar un sistema
de operacion organizado y estructurado en los planos personal, social y universitario, conformado
por individuos que disponen su ser y su capacidad en alineacion con los objetivos institucionales.

Es decir, la gerencia de la Responsabilidad Social Universitaria implica de un liderazgo
que construya una politica clara que genere cohesion entre la administracion, los procesos
educativos y los impactos esperados por la sociedad (Olarte-Mejia, Rios-Osorio, 2015); lo cual
favorecera la coherencia organizacional que se da cuando el discurso institucional “el saber”, la
gestion “el organizar” y la practica “el hacer” de la organizacion convergen entre Si.

Por lo tanto, la gerencia es fundamental en la coherencia organizacional y en la RSU ya

que ésta es el organo encargado de hacer productivos los recursos (Drucker, 2014) y es la



responsable del ejercicio de la gestion?, de coordinar multiples participantes y de tomar decisiones
(Sanabria, 2007).

Rodriguez y Zarco (2005) sefialan que los sujetos de la responsabilidad son los
gerentes, como principales agentes de la empresa. Nemanja, Gisela, Agnes y Milan (2014)
aseguran que los gerentes son muy importantes en la implementacion exitosa de la
Responsabilidad Social.

Sin embargo, poco se ha estudiado respecto a la gestion de la RSU desde la toma de
decisiones gerenciales. La literatura apunta hacia discusiones tedricas, aproximaciones y
construcciones del concepto de RSU (Vallaeys, 2014; Vallaeys, 2011; Mufioz, 2012; Beltran-
Llevador, ifigo-Bajo, y Mata-Segred, 2014; de la Calle y Jiménez, 2011); andlisis de la RSU en
el ambito curricular (Aristizabal, Gonzélez, Durany Bolivar, 2012; AUSJAL, 2016) y en memorias
de RS de universidades de Espafia (Gaete, 2014); modelos para la incorporacién de la RSU (Viteri,
Jacome y Medina, 2013) y sistemas o modelos de autoevaluacion en la gestién de la
Responsabilidad Social y rendicién de cuentas (McGraw y Katsouras, 2010; Panayiotou,
Aravossis y Moschou, 2008; Gallego, 2006; Van Der Ploeg y Vanclay, 2013; Oliveira, de
Oliveira, Daher y Ribeiro, 2006; Londofio, 2013; Viteri, 2013, Rodriguez, 2012).

Olarte-Mejia y Rios-Osorio (2015) realizaron una revision sistematica de la literatura
cientifica de los ultimos 10 afios donde describen distintos enfoques y formas de implementar la
RSU en diferentes instituciones del mundo.

Uno de los enfoques que mas se acerca a la concepcion gerencial de la RSU, es el
enfoque ético que identificaron dichos autores en investigaciones sobre modelacion de politicas
de Responsabilidad Social en el plan estratégico, y sobre liderazgo y autogobierno con un enfoque
integral ético para el desarrollo humano sustentable.

Por su parte, la presente investigacion tiene por objetivo valorar si las decisiones
gerenciales en la Universidad Iberoamericana Puebla se aproximan a la Responsabilidad Social
Universitaria en clave ignaciana.

Cabe sefialar que la Universidad Iberoamericana Puebla es una institucion confiada a la

Compariia de Jesus, que busca desde su proyecto educativo comun (PEC) latinoamericano,

! Gestion: método de aproximacion fundamental del campo de la Administracion a la realidad misma del fendomeno
organizacional. Una actividad que involucra la comprension del sistema sobre el cual se pretende intervenir, asi como
la propia intervencion en éste (comprension-intervencion). Esta accion atraviesa completamente la organizacion en
sus maltiples niveles, funciones, procesos, proyectos y subsistemas, en general (Zapata et al. 2016).



promover la fe y la justicia, contribuir a la construccidén de estructuras y relaciones justas y
equitativas en la sociedad, a la dignificacion de hombres y mujeres y a la erradicacion de la pobreza
en América Latina (Asociacion de Colegios Jesuitas de la Provincia Centroamericana, 2005).

Esta finalidad institucional se asemeja a la finalidad misional de la Universidad. En ese
sentido, la Asociacion de Universidades confiadas a la Compariia de Jesis en América Latina
AUSJAL (2014) sostiene que la RSU subyace en la misién de las universidades jesuitas, y en el
marco de las Universidades de AUSJAL —como la Iberoamericana Puebla-, la RSU se entiende
como:

La habilidad y efectividad de la universidad para responder a las necesidades de
transformacion de la sociedad donde estd inmersa, mediante el ejercicio de sus
funciones sustantivas: docencia, investigacion, extensién y gestion interna. Estas
funciones deben estar animadas por la busqueda de la promocién de la justicia, la
solidaridad y la equidad social, mediante la construccion de respuestas exitosas para
atender los retos que implica promover el desarrollo humano sustentable (AUSJAL,
2014, p.15).

Aunque la IBERO Puebla participa en esta red y comparte la misma concepcion de
RSU, no ha realizado un diagndstico de RSU y desconoce si las decisiones de sus gerentes se
toman con criterios de RSU en clave ignaciana.

En clave ignaciana significa la manera en que la Universidad pretende ser socialmente
responsable y ademés con un sentido humano; es decir, considerando su mision, valores y
principios y con un modo de proceder acorde con su identidad. En el apartado 2.4.1 se detalla
tedricamente este concepto.

En sintesis, esta investigacion busca explicar la Responsabilidad Social Universitaria
(RSU) que se ejerce en la UIAP, contrastarla con el modelo de caracteristicas ignacianas, para
identificar y evitar la citada espontaneidad e incongruencia organizacional, a través de valorar si
las decisiones gerenciales de la Ibero Puebla se aproximan hacia la Responsabilidad Social
Universitaria Ignaciana (RSUI), y como se deberia gestionar para lograr la convergencia

La relevancia de esta investigacion radica en su contribuciéon al campo de la

Administracion y se resume en cuatro aportes: 1) Una conceptualizacion innovadora de gestionar



la RSU, desde la toma de decisiones gerencial y con una perspectiva ignaciana. 2) Un modelo que
contiene los elementos y relaciones que explican la RSU con caracteristicas ignacianas. 3) Un
indice de proximidad de las decisiones gerenciales a la RSU en clave ignaciana, que identifica
inconsistencias entre el discurso institucional y la practica cotidiana del quehacer universitario,
para conducir a una coherencia organizacional mediante elementos practicos que orienten a los
gerentes universitarios para alinear o reencauzar su toma de decisiones 4) Un perfil ideal de
caracteristicas del gerente de una institucion de educacién superior socialmente responsable con
un sentido mas humano.

Esta disertacion inicia con una descripcion del contexto que rodea a la universidad y
plantea la problematica que envuelve a la administraciéon de la universidad en el marco de la
Responsabilidad Social Universitaria.

Se procede con un amplio marco tedrico que contiene diversas posturas y enfoques
tedricos y en el que se discuten conceptos tales como: Etica y Responsabilidad Social
Universitaria, Gerencia, toma de decisiones, elementos ignacianos y gestién estratégica.

El documento continda con un marco contextual de la universidad latinoamericana
jesuita y del entorno donde se localiza la Universidad Iberoamericana Puebla. Posteriormente se
describe la metodologia de la investigacion que explicita el tipo de investigacion, los sujetos de
estudio, la operacionalizacion de variables, el método, procedimiento y codificacion de datos.

Finalmente se presentan los resultados y hallazgos derivados de la recoleccion de datos

empirica que dan pie al apartado de conclusiones y recomendaciones.

Justificacion

El presente estudio contribuye a identificar, visibilizar y comprender las maneras del
proceder gerencial en su toma de decisiones y si éstas se encaminan hacia una RSU en clave
ignaciana. A partir de la revision tedrica se aportd un concepto de gestion de la RSU desde la toma
de decisiones gerenciales; es decir, se plantea que las decisiones gerenciales no deben ir separadas
de la Responsabilidad Social, sino que ambos conceptos deben converger y ser un solo concepto
aglutinador, de lo contrario la universidad caeria en incongruencias organizacionales.

Derivado de ello, se gener6 un modelo de toma de decisiones desde la perspectiva de
Responsabilidad Social Universitaria en clave ignaciana; el cual es una contribucién al campo de

la Administracion puesto que concretiza la abstraccion conceptual del enfoque de gestion de la



RSU, a través de las decisiones gerenciales, en un modelo que permita comprender el

comportamiento de la toma de decisiones desde una perspectiva mas humana y pertinente.



1. Planteamiento de la investigacion

1.1 Contexto de la universidad y su Responsabilidad Social.

El potencial de las universidades, en América Latina y el Caribe, para impactar su
entorno, es considerable debido a que durante las Gltimas décadas han ampliado su cobertura social
y geografica, muestra de ello, es que en 1960 habia 164 instituciones y medio mill6n de
estudiantes; hoy han pasado a ser cerca de 7,500 IES (1,300 de ellas propiamente universitarias) y
15 millones de estudiantes matriculados (Vallaeys, de la Cruz y Sasia, 2009).

Este potencial no solo esta en la cantidad creciente de instituciones y de estudiantes sino
en los recursos que gestionan y con los cuales tienen la capacidad de contribuir a solucionar
problematicas sociales de magnitud no solo local sino regional y hasta global segln sea su tamafio,
sus redes y sus alcances.

Por ello la sociedad necesita de organizaciones, como las universidades, con
Responsabilidad Social que respondan eficientemente a las necesidades sociales. Estas
instituciones de educacion superior (IES) son un actor clave en la transformaciéon social sobre todo
por su capacidad de producir conocimiento, de educar futuros profesionales -posiblemente
tomadores de decisiones en las empresas o gobiernos- y por su potencial de extender cultura en la
sociedad.

Asi también lo afirma Vallaeys (2013), al decir que las universidades se encuentran en
primera linea para promover la Responsabilidad Social (RS), porque pueden y deben revelar los
impactos negativos de las formas de vida, asi como mejorar la pertinencia de la toma de decisiones
publicas.

Por ello, diversas instituciones internacionales como la Conferencia Regional de
Educacion Superior (CRES), en 2008 enmarcé a la educacidon superior como instrumento
estratégico de desarrollo sustentable y de cooperacién, buscando un espacio comin en América
Latina y el Caribe, a fin de que la universidad latinoamericana trabaje un modelo de
Responsabilidad Social Universitaria (RSU) (Valarezo y Tufez, 2014).

También el Instituto de estadistica de la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) en 2001, hacia lo propio al sefialar que la educacion

superior representa un gran desafio en su papel central para las transformaciones sociales y en un



contexto de cambios socioecondmicos como la globalizacién, las nuevas tecnologias y el recorte
de los presupuestos.

Cruz (2008) asiente que los objetivos de la educacién que plante6 la UNESCO en 2007
respecto a contribuir a la paz, a un desarrollo social mas generalizado, a un ejercicio activo de la
ciudadania y al fomento de los valores humanos; representa un reto considerando que los sistemas
educativos deben responder con planteamientos distintos y novedosos.

Frente a este desafio, el Gobierno del Per( establecié en su ley 30220 el articulo 124
que exhorta a las universidades peruanas a la Responsabilidad Social Universitaria. Esta ley es la
primera del continente americano y es un ejemplo para todo el mundo (Vallaeys, 2017).

El foco de esta investigacion esta, no en estudiar cualquier universidad sino
particularmente las universidades jesuitas que comprenden que su Mision es la que define su
identidad. Asi lo afirma Romero (2007) con su tesis “somos lo que sofiamos ser”, la cual plantea
que la tarea de la Compafiia de JesUs y de sus Obras se desarrollan en el espacio que hay entre el
ideario de las realizaciones actuales.

Dicho autor dice que es preferible pensar cémo cumplir la Misién que pasar la vida
pensando cual es la identidad ignaciana, dado que la Misién de las Obras de la Compafiia de Jesus,
incluidas las Universidades, se deriva de la mision de la Iglesia y de la Compafiia de Jesus, la cual,
en la Congregacién 34 es definida como el servicio de la fe y promocion de la justicia mediante el
dialogo con todos y con la insercién en las diversas culturas.

Por lo tanto, la mision de la Compafiia estd matizada por la espiritualidad ignaciana cuyo
sello particular es la centralidad de la mision. En esta espiritualidad, la mision es una clave decisiva

de comprensidn de ese estilo (Romero, 2007).

Una Universidad de la Compafiia persigue otros objetivos, mas alla de los objetivos
obvios de la misma institucion. En una Universidad catolica, o de inspiracion cristiana,
bajo la responsabilidad de la Comparfiia de Jesus, no existe —no puede existir—
incompatibilidad entre las finalidades propias de la Universidad, y la inspiracion
cristiana e ignaciana que debe caracterizar a toda institucion apostélica de la Compafiia.

Creer lo contrario, 0 actuar en la practica como si hubiera que optar entre o ser



Universidad o ser de la Compariia, seria caer en un reduccionismo lamentable

(Kolvenbach, 2001, p.3).

En ese sentido, esta investigacion pretende conocer si las decisiones de los lideres
(gerentes) de una universidad jesuita se aproximan hacia la Responsabilidad Social Universitaria
(RSU) en clave ignaciana. Y, para ello es importante comprender las problematicas que rodean la

gestién de la RSU. A continuacion se describen tales problematicas.

1.2 Planteamiento del problema.

Como se ha visto, el quehacer universitario busca el desarrollo sustentable, contribuir a
la paz, al beneficio de la sociedad y muchas otras responsabilidades sociales que se le asignan a la
universidad. Las maneras de responder a estos designios sociales son diversas segun la identidad
y filosofia de cada universidad.

Sin embargo, ante un contexto innegable de desigualdad, pobreza, inseguridad y de una
crisis civilizatoria en la que la gran mayoria de la poblacién mundial y particularmente de México
se encuentra, surge el cuestionamiento de la pertinencia de la universidad, de su Responsabilidad
Social y del concepto de desarrollo que ha promovido y que ha contribuido a que la humanidad
sea sistémicamente insostenible (Vallaeys, 2014).

El ex General de la Compafiia de Jestus Adolfo Nicolas, en su funcién de lider de la
Orden pionera en la educacion superior, pregunto a los integrantes de la Compafiia si son capaces
de responder las instituciones de educacion de la Compaiiia, a las necesidades de los hombres y
mujeres de hoy. Cuestionamiento que hace evidente la revision de la pertinencia de las
instituciones educativas dados los posibles frutos insatisfactorios de su quehacer.

Vallaeys (2013) profundiza en el cuestionamiento a la pertinencia de la universidad y

evidencia un contexto posmoderno que obstaculiza la RSU:

1. El conocimiento ya no se genera principalmente en el claustro universitario en forma

desinteresada, sino fuera de él, y sirve a los intereses de quien se lo puede pagar.



2. La ciencia ya no es un fendmeno social marginal y basicamente deseable, sino que se
volvié también un peligro, al mismo tiempo que es la primera fuente de lucro empresarial.

3. Los peligros ligados al ejercicio de la ciencia se basan en la organizacion social y
epistémica del conocimiento: la ciencia no piensa; la especializacién conduce a la inteligencia
ciega; el progreso cientifico es ideol6gicamente inmunizado contra la critica; el conocimiento

objetivo de la naturaleza prohibe que las ciencias entren en democracia.

Si la universidad desea permanecer vigente ante un contexto donde la produccion del
conocimiento ya no es exclusivo de la universidad y donde se obsolece la funcién para licenciar
profesionales que garantice la obtencion de empleo; la universidad precisa comprender y atender
las necesidades de las sociedad y de sus grupos de interés? y, simultaneamente, mantener su esencia
de produccidn y transmision del conocimiento acorde a tales necesidades y ademas sobrevivir en
un mercado competitivo (De la Cuesta, De la Cruz y Fernandez, 2010).

Responder a las necesidades sociales implica que la universidad recorra el camino de la
Responsabilidad Social, sin embargo ésta no puede unicamente llevarla a pretender ser una
institucion socialmente responsable dejando al azar o esperar a que ésta surja si no se le gestiona;
es decir, se necesita de un mayor compromiso, sustentado basicamente en las caracteristicas y
condiciones en que operan las universidades para integrar un sistema de gestién que incluya la
vision, los valores, las politicas, las estrategias, los indicadores de desempefio, los informes, la
rendicion de cuentas y la evaluacion (Sarmiento, 2010).

Este autor plantea que el cumplimiento de la Responsabilidad Social Universitaria
(RSU) requiere el desarrollo de procesos que permitan determinar, implementar y evaluar la
capacidad de las universidades para anticipar, responder y manejar los temas y problemas que
surgen de las diversas exigencias y expectativas sociales; es decir, gestionarla estratégicamente
con apoyo de herramientas, teorias y técnicas propias del campo de la Administracion.

Vallaeys (2017) afirma que la universidad realiza multiples acciones o practicas sociales
emergentes, sin embargo, los problemas actuales sistémicos requieren no solo de emergencias sino
de convergencias, es decir, de acciones articuladas que verdaderamente respondan a problematicas

sociales complejas como el cambio climatico, la pobreza o la desigualdad.

2Cualquier individuo o grupo que pueda afectar o ser afectado por las acciones, decisiones politicas, practicas o metas
de la organizacion (Weiss, 2006).
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En el mismo tenor, Valverde, Beita, Bermudez, Pino, Rodriguez y Sanchez(2011),
afirman que la universidad actual requiere asumir la RS en serio, como un enfoque de gestion y no
como una actividad bien intencionada pero marginal, lo cual implica iniciar un proceso de
transformacion significativa donde se procure comprender al otro y tener claro que la Unica y
verdadera mundializacion que estaria al servicio del género humano es la de la comprension, la de
la solidaridad intelectual y la moral de la humanidad.

Al respecto, también Ellacuria (1999) expresa que es fundamental determinar el impacto
real de la proyeccion social de la universidad, a través de su gestion a fin de evitar autoengafios y
no caer en puras intenciones. El afiade que para la determinacion del impacto real de la proyeccion
social es necesaria una investigacion cientifica de fondo, para la cual podrian utilizarse recursos
de los departamentos de Administracién, Matematicas y Psicologia.

Este autor brinda un elemento especifico de la gestién de la RSU incorporando la
evaluacion de impactos, que va més alla de lo que cominmente realizan muchas universidades que
evaltan sus funciones limitandose a cuantificar cifras, tales como la cantidad de alumnos
participantes en algin programa, numero de articulos cientificos, de investigaciones desarrolladas,
0 los recursos destinados a diferentes actividades, pero que, concretamente no demuestran la
magnitud de su comportamiento socialmente responsable, a lo maximo son una muestra del
proceso de transparencia (Gaete, 2014).

En sintesis, la Responsabilidad Social Universitaria (RSU) suele no abordarse desde una
administracion estratégica y ello puede traer mdltiples resultados no deseados tanto para las
universidades como para sus grupos de interés y la sociedad en general.

Para la organizacion puede generar ineficiencia operativa, fugas econdmicas,
percepciones de incoherencia y mala reputacion por parte de los grupos de interés, falta de
credibilidad y desconfianza de dichos grupos, un clima organizacional poco favorable para el logro
de objetivos institucionales, autoengafios basados en evaluaciones que auto legitimen la accién
universitaria, entre otros.

Valarezo y Tufiez (2014) consultaron a expertos en RSU a través del método Delphi y
hallaron que el 86% de los expertos aseguraron que el nivel de prioridad de la gestion universitaria
responsable es alta y urgente.

En el mundo se han desarrollado algunos mecanismos que promueven la

Responsabilidad Social, tales como: la Norma de la Organizacion Internacional de Estandarizacion
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ISO 26000:2010; la certificacion estandar internacional de gestion y mejora SR 10 de IQNet o la
certificacion Social Accountability 8000 (SA8000) de la CEPAA (Council on Economic Priorities
Accrediation Agency).

En todos los casos, tanto la Guia como las certificaciones tienen un costo elevado, lo
cual es una limitante para las organizaciones. Ademas, son normas basadas en la estandarizacion,
es decir, homogenizan los criterios de RS para organizaciones heterogéneas, lo cual puede crear
problemas para su implementacion (Argandofia y Silva, 2011).

Dichos autores afirman que el contenido de estas normas suele ser muy generalizado, lo
que no facilita la contemplacién de las particularidades de las organizaciones, particularmente de
las instituciones de educacion superior cuyas funciones esenciales son peculiares y distan de otras
organizaciones.

Gaete (2010) afirma que la universidad s6lo se legitima si responde a las demandas y
necesidades sociales para las que ha sido creada, y tal respuesta debe darla el grupo de interés
involucrado, de lo contrario la universidad puede caer en un juego politico y en una légica de
intereses corporativistas y juegos de poder.

Por lo tanto, los grupos de interés deben colocarse en el centro de la gestion universitaria,
ya que los grupos de interés son quienes pueden afirmar que la universidad contribuye o no a
satisfacer sus necesidades, y con ello dan legitimidad a la universidad de su Responsabilidad
Social.

De Sousa (2007) plantea un modelo de gestion pluriuniversitario donde participen como
usuarios y coproductores de la gestion los ciudadanos y comunidades, bajo reglas que hagan mas
transparentes las relaciones entre la universidad y el medio social legitimando las decisiones
tomadas en su ambito.

El estado de conocimiento indica que la gestion de la RSU se ha estudiado e
implementado poco, y especificamente se hallaron escasos estudios recientes que aborden la
gestion de la RSU desde la toma de decisiones gerencial.

Por ello es necesario estudiar a profundidad la gestion de la RSU, particularmente la
toma de decisiones que permita materializar estratégicamente esta gestion en acciones concretas

del ambito universitario, orientadas a contribuir a la solucion de las problematicas sociales.



12

Segun Duque, Ortiz y Arciniega (2014), el establecimiento de las politicas, la toma de
decisiones y ejecucion de los planes de accion en el escenario de la Responsabilidad Social la
hacen posible los individuos, particularmente los gerentes de la organizacion.

En el caso de la Universidad Iberoamericana Puebla, el ex rector Fernandez Font apunta
hacia el mismo sentido, al afirmar que los constantes cambios sociales, politicos y econémicos
exigen a las universidades replantear las metodologias gerenciales que utilizan para ajustar sus
procesos a las nuevas tendencias, manteniendo su competitividad y calidad sin perder la coherencia
con su mision, esto es, incorporar nuevas tecnologias y modelos de gestion, buscando siempre la
apropiacién por parte de la comunidad universitaria de la mision educativa ignaciana en relacion
con el servicio de la fe y la promocion de la justicia. (AUSJAL, 2016)

Para replantear las metodologias gerenciales es necesario que la universidad estudie las
maneras de proceder de sus gerentes al tomar decisiones, y con ello conocer si dichas decisiones
consideran los principios de RSU vy los rasgos identitarios de la universidad: las caracteristicas
ignacianas.

Coincidente con el pensamiento ignaciano, otros atores como Sanabria (2007)
consideran que la buena gerencia es imprescindible, que sin ella las soluciones mejor pensadas no
se materializarian para la consecucion de la mision y de la RSU debido a que la gerencia se encarga
de establecer los objetivos, de motivar, medir y dirigir personas.

Ademas, un buen liderazgo gerencial hace converger los discursos institucionales
(mision, valores, objetivos, etc.), la gestion y la practica para lograr una congruencia
organizacional. Para las instituciones jesuitas no se puede perder de vista que la congruencia es
una utopiay es el punto hacia el que deben dirigirse las acciones universitarias, por mas lejos que
se encuentren (Fernandez, F.; Alvarez, A.; Castillo, A.; Cobo, S.; Lépez, M.; Luengo, E.; Orellana,
L; Sanchez, J.; Schmelkes, S., 2010).

Dichos autores afirman que es necesario pensar que la congruencia es un problema
permanente, ya que es el generador esencial de la tensién que mantiene a las universidades en
constante movimiento reflexivo y autocritico, en la basqueda del cumplimiento, siempre limitado
y complejo, de la mision de toda institucion ignaciana.

Finalmente afirman que ante las diferentes tendencias y problematicas que afrontan las
universidades jesuitas, existe una creciente necesidad de profesionalizar la gestion y el liderazgo
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de los cuadros universitarios, asi como avanzar en la sistematizacion de procesos e informacion
para la toma de sus decisiones.

Precisamente esta investigacion lo que pretende es estudiar la toma de decisiones
gerenciales para valorar su proximidad a la RSU en una universidad jesuita, la Universidad
Iberoamericana Puebla, y supone que la toma de decisiones gerenciales se aproxima a la RSU
ignaciana segun incorpore los elementos de RSU en clave ignaciana.

De lo contrario, la Universidad podria caer en discrepancias como se detallan en la
Figura 1, que muestra que si los lideres gerenciales no hacen converger los tres circulos (discurso-
gestidn-préactica) se puede caer en contradicciones, voluntarismo o legalismos que lleven a la
organizacion a incoherencias y a limitar su proximidad a la RSU

La Figura 1 presenta tres dimensiones que debe considerar toda organizacion que
pretenda ser coherente y aproximarse hacia la RSU. La dimension misional (el saber) es el
discurso que plantea la institucion a través de su mision, vision, filosofia, objetivos, estrategias,
publicaciones, declaratorias...

Otra dimension es la gestién organizacional (el organizar); es decir, como la
universidad se organiza para conseguir los objetivos y cumplir con la dimension misional.
Finalmente, la dimensidn préctica (el hacer) son las acciones que la universidad desarrolla
cotidianamente, ya sean actividades reguladas por la normatividad institucional o actividades
informales que forman parte de la cultura organizacional.

La convergencia de las tres dimensiones, en buena medida, recae en la gerencia ya que
es la responsable de tomar decisiones y coordinar personas (Sanabria, 2007).

Si la universidad articula la dimension del discurso con la dimension de la gestion pero
no con la dimensién practica, la universidad podria caer en planificaciones acorde a la mision, pero
sin eficacia practica, del tipo legalista. O si solo articula la dimension del discurso con la practica
sin hacer lo propio con la dimension de la gestion, podria caer en acciones con buenas intenciones,
pero no sistematicas, es decir, meros voluntarismos).

De igual manera, si la organizacion Unicamente vincula la dimension de la gestion con
la practica sin considerar la dimensién misional, podria caer en rutinas planificadas, pero sin
relacién con la misién declarada asemejandose a contradicciones.

Por ello, se investiga si la RSU en la IBERO Puebla constituye un eje de la coherencia

organizacional entre el discurso, la gestiony la practica, a partir de las decisiones gerenciales que
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trastocan todo el quehacer universitario.

Figura 1: Coherencia organizacional

Coherencia
El discurso “el saber” organizacional
(liderazgo
Planificacion L gerencial)
acorde a la Mision
misién, pero sin Vision Buenas practicas
eficacia practica Filosofia acorde a la
legalismo fcref isio
(leg ) Publicaciones MISION, PETo no
sistematicas
(voluntarismo)
Rutinas planificadas, Planificacion Buenas practicas
pero sin relacion con Estructuracion Rutinas

la mision declarada

(contradiccion) Politicas Cultura org.

¢ Financiacion Proyectos

. . La practica “el hacer”
La gestion “el organizar” p

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.3 Preguntas de investigacion.

Las instituciones de educacion superior que gestionan la RSU lo hacen de diferentes
maneras, pero en ningun caso lo hacen intencionadamente a traves de las decisiones gerenciales
de la organizacion.

Tal es el caso de la Universidad Iberoamericana Puebla que incluso no ha estudiado
sistematizadamente la toma de decisiones gerenciales desde la perspectiva de RSU, lo cual, acorde
a su filosofia, es esencial pues juega un papel fundamental en el cumplimiento de su mision, tal
como esta asentado en el sitio oficial de la Asociacion de Universidades Confiadas a la Compafiia
de Jesus en América Latina AUSJAL (2014): “Para las universidades de AUSJAL el papel de
agente de cambio social y la Responsabilidad Social forman parten de su mision.”

A pesar de que la Universidad jesuita lleva implicita en su mision la RSU, ésta debe
alcanzarse con los principios ignacianos y bajo un modo de proceder que dan identidad a la
institucion y a lo que se le denomina “clave ignaciana”.

En este sentido surge la siguiente interrogante:
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¢Cual es la proximidad de la toma de decisiones gerenciales de la Universidad

Iberoamericana Puebla a la Responsabilidad Social Universitaria en clave ignaciana?

1.4 Objetivos.

1.4.1 Objetivo general.

Valorar la proximidad de la toma de decisiones gerenciales a la Responsabilidad Social

Universitaria en clave ignaciana en la Universidad Iberoamericana Puebla.

1.4.2 Objetivos especificos.

e Identificar los elementos del proceso de toma de decisiones gerenciales en la
Universidad Iberoamericana Puebla.

e  Caracterizar la toma de decisiones gerenciales de la Universidad con base en datos
demogréficos de la gerencia.

o Establecer unaescala de proximidad de las decisiones gerenciales a la RSU en clave

ignaciana que permita identificar algiin nexo con caracteristicas personales de la gerencia.

1.5 Alcances y limitaciones.

La investigacion comprende un periodo del 2015 al 2019. El estudio empirico se acota
al campus de la Universidad Iberoamericana Puebla y se suscribe que el logro de los objetivos de
la investigacion esta, en parte, en la disposicion de dicha casa de estudios y de sus gerentes para el
levantamiento de datos.

La investigacion focaliza la gestion de la RSU Unicamente en la toma de decisiones
gerenciales de la IBERO Puebla; es decir, considera exclusivamente la perspectiva interior de la
organizacion para asegurar la viabilidad del estudio, aunque éste se enmarca en el contexto de

universidades de inspiracion ignaciana latinoamericanas.
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2. Marco teorico

El presente apartado es fruto de una revision tedrica y rigurosa de los conceptos, teorias,
modelos, caracteristicas del objeto de estudio y aproximaciones metodoldgicas que corresponden
a esta investigacion. El capitulo comienza con el estado del conocimiento que presenta diversas
investigaciones relacionadas con el objetivo del estudio y que evidencia una laguna en el
conocimiento que esta investigacion pretende aportar.

Posteriormente se abordan cinco ejes teoricos distribuidos de la siguiente manera:
“Toma de decisiones gerenciales” que inicia con los conceptos que el propio titulo propone, se
tipifican y se define la importancia de la toma de decisiones gerenciales. Se muestran algunos
modelos para la toma de decisiones; se aborda el modelo ignaciano de decision: el discernimiento.

El segundo eje describe los fundamentos éticos y principios de la Responsabilidad
Social; el concepto de Responsabilidad Social y ética en las organizaciones; la evolucion de la
Responsabilidad Social (RS) y aproximaciones a la Responsabilidad Social Universitaria (RSU);
la relacion entre RS y la mision de la universidad ignaciana y finaliza con una discusion tedrica
donde se explicita la postura critica que se asume para esta investigacion.

El tercer eje define la Responsabilidad Social Universitaria (RSU) y la RSU de la
universidad ignaciana (que es el tipo de universidad que deseamos estudiar) y concluye con una
discusion tedrica donde se construye un concepto de RSU en clave ignaciana.

El cuarto eje denominado “Gestion estratégica de la RSU” incluye modelos y
herramientas de gestién de RSU; la gerencia y gestion de impactos de la RSU; la gerencia y gestion
de la universidad ignaciana y finaliza con los elementos para evaluar la RSU.

El Gltimo eje trata la gerencia y gestion de la universidad ignaciana, responsabilidad
social ignaciana y competencias gerenciales ignacianas. Se finaliza el capitulo con una
construccion tetrica que derivé en un modelo de toma de decisiones gerenciales desde una
perspectiva de Responsabilidad Social Universitaria Ignaciana que permite relacionar el marco

tedrico con el marco metodologico.
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Esta investigacion se sostiene sobre todo en las teorias abiertas de enfoque contingente®
cuyos principales exponentes son Lawrence, Lorsch, Woodward, Burns y Stalker, asi como en
teorias de enfoque humanista (Mayo, Maslow, Follet, Simon y March) y en el desarrollo
organizacional. Este ultimo es una de las teorias administrativas cuya orientacion esta en el capital
humano y en promover el cambio planeado basado en intervenciones donde la colaboracién entre
diferentes niveles organizativos es posible, a través de la utilizacion de las ciencias del
comportamiento (Rivas, 2007). Sanchez Ambriz (2009) afirma que el DO estratégicamente
sistematiza el desarrollo de competencias, habilidades y destrezas de las personas para que las
organizaciones construyan herramientas cognitivas que posibiliten la integracién y consolidacion
de equipos de trabajo, comprometidos con la calidad de vida, la excelencia corporativa, el uso
racional de la tecnologia y el cuidado del medio ambiente; bajo una cultura organizacional propia,
sustentada en la adquisicion de compromisos, responsabilidad social y valores.

Las decisiones gerenciales de una organizacion son tomadas por personas con
determinadas competencias, habilidades y destrezas en determinadas culturas y con ciertos
procedimientos organizacionales; todos estos elementos forman parte de una estrategia para que
la organizacion aprenda y mejore; es decir, que haya un desarrollo organizacional.

Esta investigacion concibe que los elementos mas importantes de una organizacion que
aspira a la Responsabilidad Social esta en el capital humano y, a través de éste se busca que haya
un desarrollo organizacional para logar tal Responsabilidad Social.

Por ello es importante entender que el capital humano, especificamente la gerencia,
desempefia un rol de liderazgo, particularmente cuando toma decisiones. Est tipo de liderazgo
durante la funcion deliberativa es un liderazgo situacional.

La teoria de liderazgo situacional (TLS) incluye contextos tanto formales como
informales, es decir, que no solo se refiere a directivos o gerentes sino a todo tipo de lideres no
necesariamente en cargos de autoridad. La TLS plantea un tipo de comportamiento del lider segun
sea la situacion coyuntural; de tal manera que el lider adapta su comportamiento segun dicten las

circunstancias (Santa-Barbara y Rodriguez, 2010).

3 Enfoque que sugiere que la practica administrativa es eminentemente situacional y circunstancial. Este enfoque
coloca las distintas teorias administrativas clasicas, humanistas y sistémicas en términos relativos y las utiliza segun
sean convenientes para las caracteristicas de la organizacion concreta que se trate (Garcia, 2016).
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Las teorias de las Relaciones humanas de Mayo, 1920 y Follet, 1954 ayudan a sostener
el enfoque de esta tesis al afirmar que la condicion humana de los gerentes entrelaza diversos
aspectos psicoldgicos y socioldgicos (Rivas, 2007) para que éstos tomen decisiones socialmente
responsables. De la teoria general de las motivaciones humanas de Maslow, 1954 se retoma que
la autorrealizacion, a través de la moralidad, es un elemento que puede motivar a los gerentes a
tomar decisiones socialmente responsables.

De las teorias del comportamiento de March, 1965 y Simon, 1979 y 1984 se sostiene
para esta tesis la propuesta central de que la toma de decisiones es el punto fundamental para la
administracion y por lo tanto su estudio es basico (Rivas, 2007).

Finalmente, la teoria de la contingencia que ubica a la organizacion como un sistema
abierto en que los preceptos de los racionalistas cientificos y su busqueda de la eficiencia deben

convivir con los aspectos humanistas (Rivas, 2007) da sustento tedrico a esta investigacion.
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2.1 Estado del conocimiento.

Durante la ultima década se han realizado diferentes estudios relacionados con
Responsabilidad Social, sobre todo en paises como Espafia, Venezuela, Ecuador, Estados Unidos,
Gran Bretafia, Alemania, Holanda y México. La literatura sobre este tema contempla diferentes
temaéticas, tales como: evaluaciones y desempefio de la Responsabilidad Social en proyectos de
investigacion, programas gubernamentales y empresariales; revisiones de literatura; evaluaciones
de impacto de la RSU en la formacion de valores y en la conducta del estudiantado; andlisis de
relacidn entre diferentes variables como gobernanza corporativa, valores éticos, recursos humanos,
entre otras; analisis de modelos de RS y de instrumentos; medicion de memorias; diagnésticos de
las practicas de RS y estudios de precepcion, diagnosticos de RS en el ambito internacional y
modelos de planificacién estratégica con incorporacién de RSU.

La busqueda de articulos de investigacion se delimito a las bases de datos de: EBSCO,
SCIELO, REDALYC y DOAJ; del periodo comprendido entre el afio 2005 y el 2017; en los
idiomas espafiol, inglés y portugués. Asi mismo, la busqueda se limitd a articulos de libre acceso,
de texto completo y de revistas arbitradas.

Los descriptores de busqueda utilizados fueron: gestion de la Responsabilidad Social
en la toma de decisiones, Responsabilidad Social de las decisiones organizacionales, modelos de
gestion y evaluacion de la Responsabilidad Social; indicadores y evaluacion de la RSU; mejores
practicas de RSU; evaluacion de satisfaccion de grupos de interés o grupos de interés y efectos o
beneficios de la RS.

Las busquedas conforme a los descriptores utilizados, fuentes y condiciones de
busqueda se presentan en la Tabla 14, donde se ilustran el nimero de articulos hallados, el nimero
de articulos potenciales y el nimero de articulos potenciales repetidos.

Se encontraron articulos que abordan la gestion ya sea de manera integral o en uno de
sus procesos, sobre todo en la planeacién y en la evaluacién. Tal es el caso de la investigacion de
McGraw y Katsouras (2010) que evaluaron el nivel de Responsabilidad Social de las practicas de
100 organizaciones australianas a traves del analisis de sus reportes de Global Report Iniciative
version 3 (GRI3).

Hallaron que los niveles de Responsabilidad Social (RS) son bajos y que son mas altos

para los indicadores econémicos. Concluyeron que, a pesar de la creciente popularidad de la RS,
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la mayoria de los informes se centran en areas gque son obligatorias y en las que resulten de mayor
rentabilidad para la organizacion.

Este estudio deja ver que para algunas organizaciones la RS no estd siendo un
compromiso auténtico, lo cual confirma las incoherencias organizacionales que se presentaron en
la Tabla 1.

Por otro lado, un estudio en la Universidad de Zulia sefiala que hay una débil
participacion gremial en actividades de extension universitaria y poca cultura de extension
relacionada fundamentalmente con el desequilibrado funcionamiento de las actividades
académicas, es decir, que las funciones universitarias suelen estar desarticuladas entre si 'y que la
mayor practica de Responsabilidad Social esta referida a la transferencia de tecnologia, a través
de asesorias a comunidades en diversos ambitos (Martinez, Mavarez, Rojas, Rodriguez y
Carballo, 2006).

Se ha evaluado la RSU en varias universidades de Espafia a partir de estudios de caso,
donde se ha concluido que las universidades analizadas resultaron socialmente responsables debido
a que han incorporado a sus sistemas de gestion, en consonancia con el auge de la dimension social
de la educacion superior, los principios que definen a la Responsabilidad Social, lo que ha supuesto
mejoras significativas en las propias instituciones y en las relaciones con sus grupos de interés
(Aldeanueva y Jiménez, 2013).

Particularmente este articulo confirma la importancia de gestionar integralmente la RSU
y considerar los principios de la Responsabilidad Social tal como lo busca la investigacion presente.

Otro estudio sobre RSU es el de Aristizabal, Gonzélez, Duran y Bolivar (2012); quienes
investigaron, en términos generales, cudles son los componentes curriculares de la Fundacion
universitaria Monserrate que dan cuenta de su RSU y evaluaron cuatro tipos de impactos:
sociales, cognitivos, organizacionales y educativos. Utilizaron el enfoque cualitativo. En sus
resultados hallaron que los mayores impactos estan centrados en el ejercicio de la promocion de
valores.

Es decir, el abordaje de la RSU en este articulo es parcial desde la perspectiva
meramente curricular, a diferencia de esta investigacion que tiene un enfogue transversal en la
universidad desde la toma de decisiones gerenciales. Similar a lo que Gaete (2014) investigo en
los contenidos de las memorias de RSU de varias universidades del sistema espafiol en la Gltima

década. Hallé que el mayor desafio de la RSU esta en identificar claramente cuéles son los impactos
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del quehacer universitario con una estructura de indicadores ad hoc para las universidades.

Maas y Liket (2010) concluyen que las organizaciones mas propensas a gestionar la
Responsabilidad Social son las de mayor tamafio; las europeas y estadounidenses; y aquellas que
destinan més recursos a la filantropia. Sobre todo evaltan sus actividades filantropicas en la
dimensidn de su reputacion y la satisfaccion de los grupos de interés. Este articulo deja entrever
que algunas organizaciones aun siguen confundiendo Responsabilidad Social con filantropia y
que alguna de las motivaciones de las organizaciones mas grandes para ser socialmente
responsables es cuidar su reputacién; es decir, que se suman a la “moda” de la RS sin un
compromiso auténtico por responder por los impactos que ocasionan sus acciones y, por lo tanto,
al concebir errobneamente la RS también estan gestionandola equivocadamente, si es que lo hacen.

Por su parte, Nemanja, Gizela, Agnes y Milan (2014) afirman que la administracion de
recursos humanos es un area principal para las précticas de Responsabilidad Social y aseveran
que los empleados son muy importantes en la implementacion exitosa de la RS. Este estudio
explord la existencia de RS en organizaciones del centro y este de Europa y la relacién entre RS
y la administracion de recursos humanos. Utilizé una metodologia cuantitativa con técnicas de
estadistica descriptiva y pruebas Chi cuadrada y ANOVA se usaron en el software SPSS.

A partir de los hallazgos del estudio de Nemanja et al. (2014) se considerd pertinente
abordar la RSU desde la toma de decisiones gerenciales ya que como plantea dicho estudio, el
factor humano es muy importante para la implementacion exitosa de la RS.

Viteri, Jacome y Medina (2013) desarrollaron un modelo para la incorporacion de la
RSU a la planificacion estratégica basado en valores y principios, un modelo de gestion de
impactos y las etapas del ciclo de Deming. Utiliz6 métodos de razonamiento inductivo-
deductivos y métodos teoricos y empiricos de observacion. El articulo presenta evidencia de
cémo se incorpora la RSU en la planeacion estratégica. Este es un intento de gestionar la RSU
aungue parcialmente (Gnicamente en la planeacién estratégica) y sin buscar valorar la proximidad
de las decisiones gerenciales a la RS, que es precisamente lo que pretende la presente
investigacion.

Rodriguez (2012) también desarroll6 un modelo para la elaboracion de la primera
memoria de sostenibilidad de GRI G3 en la Universidad Politécnica de Valencia. Realizd un
manual con los pasos precisos que se necesitan establecer para publicar una memoria GRI. Inicia

con una revision de literatura y continla examinando los trabajos referentes a memorias de
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sostenibilidad en diversas universidades de Espafia. Finaliza con un estudio a la Universidad
Politécnica de Valencia para proponer una guia.

En sintesis, se afirma que los recientes aportes al conocimiento cientifico en torno a la
gestion de la RSU y la toma de decisiones gerenciales, apuntan hacia tres grandes teméticas:

e Discusiones tedricas, aproximaciones y construcciones del concepto de RSU
(Vallaeys, 2014; Vallaeys, 2011; Mufioz, 2012; Beltran-Llevador, Ifigo-Bajo, y Mata-Segred,
2014; de la Calle y Jiménez, 2011)

e Anadlisisde laRSU en el ambito curricular (Aristizabal, Gonzalez, Duran y Bolivar,
2012; AUSJAL, 2016) y en memorias de RS de universidades de Espafia (Gaete, 2014). Asi como,
modelos para la incorporacion de la RSU (Viteri, Jacome y Medina, 2013).

e Sistemas o modelos de autoevaluacion en la gestion de la Responsabilidad Social
y rendicion de cuentas (McGraw y Katsouras, 2010; Panayiotou et al., 2008; Gallego, 2006; Van
Der Ploeg y Vanclay, 2013; Oliveira et al., 2006, Londofio, 2013; Viteri, 2013, Rodriguez, 2012)
y gestion de la RSE (Gonzalez y Robaina, 2014; Anton y Mirco, 2013; Nemanja et al., 2014;
Jackson y Apostolakou, 2009; Del Baldo, 2009; Maas y Liket, 2010; Kolk y Perego, 2014;
Heinze, Soderstrom y Zdroik, 2014; Toppinen y Kurki, 2013; Belu, 2009; Welford, 2005;
Barkemeyer, 2009; Athanasopoulou, 2012).

Por lo tanto, se evidencia que las investigaciones que se han realizado focalizan sus
esfuerzos en la construccion conceptual de la RSU y en desarrollar, analizar o evaluar sistemas y
modelos de gestién de la RSU; sin embargo, en ninguno de los casos se focalizan en gestionar la
RSU a partir de la toma de decisiones gerenciales ni desde una perspectiva identitaria, en este
caso ignaciana.

Una vez confirmada la pertinencia de efectuar esta investigacion se presentan a

continuacién las principales teorias y modelos que dan soporte al presente estudio.
2.2 Gerencia organizacional y toma de decisiones.
En esta investigacion se entiende por gerencia el érgano de la sociedad encargado

especificamente de hacer productivos los recursos y es una institucion indispensable (Drucker,
2014).
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Existen diferentes conceptos y enfoques de abordar la gerencia. Lo que es comun en
cada una de estas propuestas es que una funcion fundamental es la toma de decisiones, de hecho,
la gerencia es vista esencialmente como el arte de juzgar y la gerencia la puede ejercer aquel
colaborador de una organizacion que tenga personas a su cargo (Sanabria, 2007).

Algunos autores llaman a los gerentes: directores, administradores, ejecutivos o
managers; sin embargo, Sanabria (2007) estudié la epistemologia y significados de cada uno de
estos términos y concluyd que la gerencia es un rol organizacional que es responsable, por
excelencia, del ejercicio de la gestion* y de coordinar a maltiples participantes.

Esta investigacion considera diferentes tipos de gerencia; por una parte los gerentes con
funciones administrativas involucrados en procesos que permiten la alineacién de los altos
ejecutivos con la estrategia de la organizacion, de manera que las decisiones promuevan el
permanente aumento del valor de la organizacién. A esta gerencia se le llama de valor (Méndez,
2012)

Ademas, también se considera otro tipo de gerencia, la gerencia académica que es la
accion sistematica y organica que se ejerce, no solo sobre las dimensiones académicas como lo
curricular, la docencia, la investigacion o la extension, sino que ademas busca que los servicios de
apoyo se acoplan a estas funciones principales. Para ello, el gerente académico debe integrar su
formacion profesional con la formacion gerencial y la formacion con la estructura sustantiva de la
educacion (Méndez Quintero, 2012).

Los gerentes, segun Robbins, et. Al. (2013) se clasifican en:

e  Alta direccion: responsables de tomar decisiones concernientes a la direccion de la
organizacién y de establecer politicas que afectan a todos sus miembros.

e Mandos medios: traducen las metas establecidas por la alta direccion en detalles
especificos que los gerentes de nivel méas bajo tendran que materializar.

e Gerentes de primera linea: supervisores responsables de dirigir las actividades

cotidianas de los empleados no gerenciales.

4 Gestion: método de aproximacion fundamental del campo de la Administracion a la realidad misma del fendmeno
organizacional. Una actividad que involucra la comprension del sistema sobre el cual se pretende intervenir, asi como
la propia intervencion en éste (comprension-intervencion). Esta accion atraviesa completamente la organizacion en
sus maltiples niveles, funciones, procesos, proyectos y subsistemas, en general (Zapata et al. 2016).
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Figura 2: Niveles gerenciales.

Ger alto

Fuente: Robbins et. al., 2013.

En el caso del disefio organizacional de la Universidad Iberoamericana Puebla, los
gerentes de alto nivel se denominan Directores Generales, los gerentes de nivel medio son los
Directores de Departamento o Centro y los gerentes de primera linea son los Coordinadores.

Las direcciones generales toman decisiones estratégicas que marcan el rumbo del
quehacer académico, investigativo, formativo integral y administrativo de toda la Universidad. Los
gerentes a este nivel dependen directamente de Rectoria con quien dirigen la direccion de la
Universidad.

Las direcciones departamentales y de Centros se encargan de que sus respectivos
Departamentos o Centros logren los objetivos planteados por la linea de mando. También
determinan estrategias para alcanzar el éxito en sus areas de incidencia.

Finalmente los coordinadores son los responsables operativos de que el plan estratégico
que la linea de mando planted, se lleve a cabo. Sus habilidades técnicas y especializadas del puesto
son importantes para alcanzar las metas.

En los tres niveles, los gerentes tienen a su cargo personas (colaboradores) y, a su vez,
tienen objetivos institucionales; por ello, las decisiones gerenciales deben tener no solo un sentido
social sino humano que atiendan las necesidades de los grupos de interes.

Una vez definida la gerencia se procede a describir qué se entiende por toma de
decisiones. Para Ramirez (2006) la decision es el proceso por el cual se llega a una opcion
supuestamente aclarada, informada y motivada. Se trata de elegir en varias formas posibles de

actuar con miras a lograr una meta en condiciones y circunstancias dadas. Este proceso, segln
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dicho autor, implica una serie de actos parciales y secuenciales que conduciran al decisor desde la
toma de conciencia de la necesidad de elegir, hasta seleccionar una solucion entre las mas
adecuadas, tomando en cuenta la situacién, y pasando por la recoleccion y el procesamiento de
toda la informacion necesaria.

Daft en Zapata, Paparella y Martinez (2016) define la toma de decisiones “como el
proceso de identificar y resolver los problemas en la organizacién cuando se consideran cursos
alternativos de accidon y se selecciona e implanta una opcion” y cada vez el tomador de
decisiones podra confiar menos en su habilidad intuitiva (Ramirez, 2006).

Hambirck y Finkelstein, para reflejar que los tomadores de decisiones de las
organizaciones, en ocasiones, se ven rodeados de factores que limitan su poder de decision,
introdujeron el concepto de discrecion gerencial (Llopis y Ricart, 2010) que es la capacidad de
decidir y que se ve limitada por factores como las caracteristicas de la industria en la que se ubica
la organizacién, caracteristicas de la organizacion y caracteristicas del gerente. La Figura 4 que a
continuacion se presenta, ilustra la discrecion gerencial y las caracteristicas de la industria a la que
pertenece la organizacién, las caracteristicas internas de la organizacion y las caracteristicas

personales del directivo:

Figura 3: Discrecion gerencial.

Caracteristicas de la industria: Caracteristicas de la empresa:
Posibilidad de diferenciar el producto(+) Fuerzas de inercia (por ejemplo,
Crecimiento del mercado(+) gran tamafio, mucha antigtiedad)(-)
Inestabilidad de la demanda(-) : » Posibilidades financieras(+)
Restricciones legales (-) \ D|§creq|on A/ Grupos de presion internos(-)
Barreras fiscales (-) Directiva

Poderosos grupos de presion (-) T

Caracteristicas personales del directivo:

Alto nivel de ambicién(+)
Alto nivel de compromosio(+)
Tolerancia al riesgo(-)
Inteligencia(+)
Conocimiento del sector(+)
Posicién de poder en la compafiia(+)

Fuente: Llopis y Ricart, 2010.

Es decir, la discrecion directiva o gerencial sera resultado de 3 factores:
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1. El grado en que la industria permite variedad y cambio.

2. El grado en que la empresa esta abierta a una variedad de posibles vias de accion
y legitima al directivo para tomarlas

3. El grado en que el tomador de decisiones es capaz de generar posibles vias de
accion.

Dichos autores afirman que frecuentemente los tomadores de decisiones, a base de
operar, van descubriendo cual es el margen de maniobra para tomar decisiones. Y dicen que no
se puede pensar en automatizar la toma de decisiones, sino que se tienen que lograr con base en
escuchar diferentes ideas y no solo en informacion estructurada.

La calidad general de las decisiones gerenciales determina el éxito o el fracaso de una
organizacion. La toma de decisiones va mas alla de elegir entre alternativas, es méas bien un proceso
que inicia con la identificacién de un problema, continla con la eleccion de una alternativa capaz
de aliviar el problema y concluye con evaluar la eficiencia de la decision (Robbins, et. al., 2013).

Cuando los gerentes toman decisiones, no solo utilizan un estilo particular, también
aplican “reglas generales” o heuristicas para simplificar su toma de decisiones. El que los gerentes
usen reglas generales no significa que esas reglas sean confiables, de ello se desprenden los errores

que se muestran en el siguiente diagrama:

Figura 4: Errores y sesgos comunes en la toma de decisiones.

Retrospectivo

Exceso de
confianza

Gratificacion
inmediata

Efecto de
anclaje

Percepcion selectiva

N/

-

Estructuracién

Egoista  |¥=—»| Erroresy sesgos en la
«7 toma de decisiones <—”| Confirmacion
Costos hundidos f 4 w® A &

RN

\ 4 -
Representacion Disponibilidad

Aleatoriedad

Fuente: Robbins et al., 2013.

Cuando los gerentes piensan que saben mas de lo que en realidad saben o tienen
concepciones poco realistas de si mismos y de su desempefio presentan un sesgo de exceso de
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confianza. El sesgo de gratificacién inmediata describe a tomadores de decisiones que tienden a
buscar recompensas inmediatas y a evitar costos. El efecto de anclaje describe la fijacion que tienen
los tomadores de decisiones con la informacion inicial como punto de partida y, una vez
establecida, son incapaces de ajustar de manera adecuada informacion posterior. Las primeras
impresiones, idea, pecios y estimaciones tienen un peso injustificado en relacion con la
informacion que se recibe después.

Cuando los tomadores de decisiones organizan e interpretan de manera selectiva
acontecimientos a partir de sus percepciones sesgadas, estan utilizando el sesgo de percepcion
selectiva. Esto influye en el tipo de informacion al que prestan atencion, en los problemas que
identifican y en las alternativas que desarrollan.

Los tomadores de decisiones que buscan informacion que reafirme sus elecciones
pasadas y descartan la informacion que contradice sus juicios preconcebidos exhiben el sesgo de
confirmacion. Estas personas tienden a aceptar informacion valiosa que confirme sus puntos de
vista preconcebidos y se muestran criticos y escépticos hacia la informacion que los pone en
entredicho.

El sesgo de estructuracion sucede cuando los tomadores de decisiones eligen y enfatizan
ciertos aspectos de una situacion mientras excluyen otros. Al concentrar su atencion en aspectos
especificos de una situacion y enfatizarlos, al tiempo que minimizan u omiten otros aspectos,
distorsionan lo que ven y crean puntos de vistas incorrectos.

El sesgo de disponibilidad ocurre cuando los tomadores de decisiones tienden a recordar
los acontecimientos mas recientes y vividos en su memoria. ¢EIl resultado? Se distorsiona la
capacidad de recordar acontecimientos de una manera objetiva y deforman sus juicios y
estimaciones de probabilidad de un acontecimiento en funcion de su parecido con otros
acontecimientos o conjuntos de acontecimientos, se presenta el sesgo de representacion. Los
gerentes que presentan este sesgo establecen analogias y ven situaciones idénticas donde en
realidad no existen.

El sesgo de aleatoriedad describe a los tomadores de decisiones que intentan dar
significado a acontecimientos aleatorios. Hacen esto debido a que, para la mayoria de los
tomadores de decisiones, es dificil afrontar el azar a pesar de que los acontecimientos aleatorios le

suceden a todo el mundo y no hay nada que hacer para predecirlos.
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El error de costos hundidos sucede cuando los tomadores de decisiones olvidan que las
opciones actuales no pueden corregir el pasado. Se fijan de manera equivocada en pasadas pérdidas
de tiempo, dinero o esfuerzo cuando evaltan opciones, en lugar de fijarse en las consecuencias
futuras. En lugar de ignorar los costos hundidos, no pueden olvidarlos.

Los tomadores de decisiones que se atribuyen el crédito de sus éxitos y culpan a otros
factores por los fracasos exhiben el sesgo egoista. Por ultimo, el sesgo de retrospectiva es la
tendencia de los tomadores de decisiones de creer falsamente que ellos habrian predicho el
resultado de un acontecimiento una vez que tal resultado es realmente conocido.

Los gerentes pueden evitar los efectos negativos de estos errores y sesgos de decision
cuando son conscientes de ellos y los dejan de utilizar. Ademas, los gerentes deben poner atencién
a “cdmo” toman decisiones e intentar identificar la heuristica que suelen utilizar para evaluar de
manera critica si ésta es de utilidad. Por Gltimo, los gerentes deben pedir a sus colegas que les
ayuden a identificar las debilidades en su estilo de toma de decisiones y después trabajar para
corregirlas.

2.2.1 Proceso de toma de decisiones.

Segln Gutiérrez (2014), el proceso de toma de decisiones consta de tres fases
principales:

1. Investigacion. Los datos de entrada se obtienen, se procesan y se examina en busca
de indicios que pueden identificar problemas u oportunidades.

2. Disefio. Invencidn, desarrollo y analisis de los posibles cursos de accion. Esto
involucra los procesos para entender el problema, para generar las soluciones y para probar las
soluciones segun su factibilidad.

3. Eleccién. Seleccion de una alternativa o curso de accion entre aquella que estan
disponibles. Se hace una seleccion y se implementa.

Dicho autor propone el siguiente proceso para la toma de decisiones que puede aplicarse
tanto a sus decisiones personales como organizacionales:

Etapa 1. La identificacion de un problema. El proceso de toma de decisiones comienza
con un problema, es decir, la discrepancia entre un estado actual de cosas y un estado que se desea.

Etapa 2. La identificacion de los criterios para la toma de decisiones. Cada persona que

toma decisiones suele tener unos criterios que los guian en su decisién. Este paso nos indica que
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son tan importantes los criterios que se identifican como los que no; ya que un criterio que no se
identifica se considerara irrelevante por el tomador de decisiones.

Etapa 3. La asignacion de ponderaciones a los criterios. Es necesario ponderar las
variables que se incluyen en la lista en el paso anterior, a fin de darles la prioridad correcta en la
decision.

Etapa 4. El desarrollo de alternativas.

Etapa 5. Andlisis de las alternativas. Segun se les compare con los criterios establecidos
en la etapa 2 y 3. Se evalUa cada alternativa comparandola con los criterios. Algunas valoraciones
pueden lograrse en una forma relativamente objetiva, pero, sin embargo, suele existir algo de
subjetividad, por lo que la mayoria de las decisiones suelen contener juicios.

Etapa 6. Seleccion de una alternativa. Consiste en seleccionar la mejor alternativa de
todas las valoradas.

Etapa 7. La implantacion de la alternativa. Si las personas que tienen que ejecutar una
decision participan en el proceso, es mas facil que apoyen con entusiasmo la misma. Estas
decisiones se llevan a cabo por medio de una planificacion, organizacion y direccion efectivas.

Etapa 8. La evaluacion de la efectividad de la decision. Este paso juzga el proceso
del resultado de la toma de decisiones.

Para Robbins et al., 2013 el proceso para la toma de decisiones es el conjunto de ocho
pasos:

1. Identificacién de un problema: da inicio a la toma de decision, es una discrepancia
entre el estado existente de las cosas y el estado deseado.

2. ldentificacion de los criterios de decision: son los factores relevantes en una
decision.

3. Asignacion de prioridades a los criterios: Los criterios no tienen la misma
importancia, es necesario darles una importancia relativa en el proceso de decision.

4. Desarrollo de alternativas: El tomador de decisiones hace una lista de las
alternativas que podria resolver exitosamente el problema.

5. Anadlisis de las alternativas: Una vez identificadas estas alternativas, el gerente

deberé analizarlas de manera critica.
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6. Seleccion de una alternativa: Se debe elegir la alternativa que haya generado el
contagio mas alto. En funcidn de los criterios identificados, los puntajes de prioridad asignados a
los criterios y la evaluacion de cada alternativa.

7. Implementacion de la alternativa: Es poner en practica una decision comunicandola
a las personas afectadas y logrando que se comprometan con ella.

8. Evaluacion de la eficacia de la decision: Los gerentes valoran el resultado de la
decision, es decir constatan si el problema quedo resuelto.

Tanto para Gutiérrez, 2014 como para Robbins, et al., 2013, el proceso consta de 8 pasos

similares. Este proceso se sintetiza posteriormente en el apartado “Construccion teorica”

para dar pie a lo que llamaremos Modelo de toma de decisiones gerenciales desde una

perspectiva de RSU en clave ignaciana.

2.2.2 Tipos de decisiones.

Todas las decisiones no son iguales, ni producen las mismas consecuencias, ni tampoco
su adopcioén es de idéntica relevancia, por ello existen distintos tipos de decisiones, para su
clasificacion destacaremos las mas representativas (Claver, 2000 en Gutiérrez, 2014).

A. Tipologia por niveles

Tiene que ver con la estructura organizativa y las jerarquias que se deriva de la misma,
las decisiones se clasifican en funcion de la posicion jerarquica o nivel administrativo ocupado por
el decisor. Desde este planteamiento se distinguen:

e Decisiones estratégicas o de planificacion: Son decisiones adoptadas por decisores
situados en el apice de la piramide jerarquica o altos directivos. Estas se refieren a las relaciones
entre la organizacidén o empresa y su entorno. Son decisiones de una gran transcendencia puesto
que definen los fines y objetivos generales que afectan a la totalidad de la organizacion; son
decisiones singulares a largo plazo y no repetitivas, por lo que la informacion es escasa y sus
efectos son dificilmente reversibles; los errores pueden comprometer el desarrollo de la empresa
y en determinados casos su supervivencia, por lo que requieren un alto grado de reflexién y juicio.

e Decisiones tacticas o de pilotaje: Son decisiones tomadas por directivos

intermedios. Estas decisiones pueden ser repetitivas y el grado de repeticion es suficiente para
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confiar en precedentes, los errores no implican sanciones muy fuertes a no ser que se vayan
acumulando.

e Decisiones operativas: Adoptadas por ejecutivos que se sitGan en el nivel méas
inferior. Son las relacionadas con las actividades corrientes de la empresa. El grado de repetividad
es elevado: se traducen a menudo en rutinas y procedimientos automaticos, por lo que la
informacion es disponible. Los errores se pueden corregir rapidamente ya que el plazo al que afecta
es a corto y las sanciones son minimas.

Esta tipologia por nivel coincide con la propuesta de Zapata et al. (2016).

B. Tipologia por métodos

e Se entiende por decisiones programadas aquellas que son repetitivas y rutinarias,
cuando se ha definido un procedimiento o se ha establecido un criterio o regla de decision que
facilita hacerles frente.

e Las decisiones no programadas son aquellas que resultan nuevas para la empresa,
no estructuradas e importantes en si mismas. No existe ningun método establecido para manejar
el problema porque este no haya surgido antes o porque su naturaleza o estructura son complejas,

0 porque es tan importante que merece un trato personalizado.

2.2.3 Modelos para decisiones gerenciales.

Dado que la toma de decisiones no es un proceso simple, y que se encuentra
condicionado por metas, caracteristicas sicoldgicas y marcos de referencia de quien toma las
decisiones se han disefiado diversos modelos, algunos de los cuales son los que se presentan a
continuacion y fueron extraidos de un estudio comparativo que realizaron Velazco, Pefiufiuri,

Véasquez, Serrano y Valdez (2008):

Modelo racional

Recomienda una serie de etapas que los individuos o equipos deben seguir para
aumentar la probabilidad de que sus decisiones sean ldgicas y estén bien fundamentadas. Una
decision racional da por resultado la consecucién maxima de metas dentro de los limites que
impone la situacion. Este modelo se enfoca en cdmo lograr de mejor manera las metas.

Las etapas del modelo racional son:



32

1. Definir y diagnosticar el problema. Implica: Identificar y supervisar numerosos
factores del entorno externo e interno y decidir cuales contribuyen al problema o los problemas.
La interpretacion exige evaluar los factores percibidos y determinar las causas del problema real,
no soélo los sintomas.

2. Establecer metas. Sefialan la direccion hacia la que deben de orientarse decisiones
y acciones.

3. Buscar soluciones alternativas. Significa la bisqueda de medios alternos para lograr
los objetivos. Implica buscar informacion adicional, reflexionar con creatividad, consultar
expertos, emprender investigaciones y acciones similares.

4. Comparar y evaluar decisiones alternativas. Una vez identificadas las soluciones
alternas, deben compararse y evaluarse. Se deben considerar los resultados esperados y el costo de
cada accion.

5. Elegir entre soluciones alternativas. La capacidad para seleccionar soluciones
alternativas implica la capacidad de abordar lo complejo y ambiguo e implica altos grados de
riesgo o incertidumbre.

6. Poner en practica la solucion seleccionada. Incluye el hecho de comunicar la
decision a las personas afectadas y lograr que se comprometan a ponerla en practica.

7. Seguimiento y control de los resultados. Requiere que los individuos o equipos
controlen las actividades de la puesta en practica y den seguimiento con la evaluacion de los

resultados.

Modelo de racionalidad limitada

Sostiene que la capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas
complejos es pequefia comparada con lo que se necesita para el comportamiento racional objetivo.

Este modelo considera como factores clave que los prejuicios en los tomadores de
decisiones y el uso de informacién inadecuada limitan la capacidad de decision. La busqueda
limitada de alternativas es otro factor limitante ya que los gerentes se limitan a hallar soluciones
hasta que creen haber encontrado la alternativa mas adecuada.

La informacion limitada sugiere que las personas con frecuencia tienen informacion

inadecuada sobre la naturaleza precisa del problema que enfrentan y las consecuencias de cada
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alternativa. Estas condiciones crean una condicion de ignorancia, la falta de informacion relevante
o la interpretacion incorrecta de la informacion que esta disponible.

Sus etapas son:

1. Formular el problema. Se identifica un problema visible que refleja los intereses y
antecedentes del gerente.

2. ldentificar los criterios de decision. Se identifica un conjunto de criterios limitados.

3. Asignar las ponderaciones a los criterios. Se construye un modelo sencillo para
evaluar y clasificar los criterios; el interés personal de quien toma las decisiones influye
fuertemente en las decisiones.

4. Desarrollar las alternativas. Se identifica un conjunto limitado de alternativas
similares.

5. Analizar las alternativas. A partir de una solucion elegida, cada una de las alternativas
es evaluada en términos de los criterios de decision.

6. Seleccionar una alternativa. La busqueda de alternativas continla hasta encontrar una
solucion que sea satisfactoria y suficiente, despues de los cual termina la bdsqueda.

7. Implantar la alternativa. Diversas consideraciones de politica y poder influyen para
que la gente acepte la decisién y se comprometa a aplicarla.

8. Evaluar. Las mediciones de los resultados de una decision rara vez son
suficientemente objetivas para eliminar los intereses personales del evaluador; es posible que
aumente el uso de recursos destinados a compromisos previos, a pesar de fracasos anteriores y

evidencias de que la asignacion de recursos adicionales no esté justificada.

Modelo politico
Representa el proceso de toma de decisiones en funcion de los intereses propios y metas

de participantes poderosos.
Tabla 1: Modelo politico.

Frases o etapas Factores claves del modelo
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Tener poder es ser capaz de 1.- Divergencia en la definicion del problema.
influir o controlar: e Los participantes externos e internos intentan definir su problema para
1. Ladefinicion del problema su propia ventaja.
2. Laelecion de las metas. e Ocurren conflictos cuando varios participamntes tienen percepciones
3. Laconsideracion de las diferentes sobre la naturaleza y fuentes de los problemas
soluciones alternativas. e Aalguien le cargan la culpa por el problema o deficiencias
4. Laseleccion de la encontradas(chivo expiatorio), quedando libre de culpa las personas
alternativa que se pondra en responsables.
practica. 2.- Divergencias en las metas.
5. Lasaccinesy éxito de la e El modelo renconoce la probabilidad de metas conflictivas entre
organizacion. participantes.

e Laeleccion de metas de una empresa serd influida por el poder
relativo de los participantes.

e Si existe un equilibrio de poder entre los participantes se puede llegar
a la negociacidén y al compromiso en la toma de decisiones.

3. Divergencia en las soluciones.

o Implica que alguna metas o medios utilizados para lograrlas pueden
percibirse como situaciones de ganar o perder.

e Los participantes con frecuencia distorsionan o retienen informacion
de manera selectiva para promover sus propios intereses.

Fuente: Velazco, et al., 2008.

Modelo intuitivo

El modelo de toma de decisiones intuitiva es definido por Robbins en Velazco, et al.
(2008), como un proceso inconsciente por el cual se toman decisiones a partir de la experiencia 'y
el juicio personal acumulado.

Es probable que los gerentes usen la toma de decisiones intuitiva en las siguientes
condiciones: 1. Cuando existe un alto nivel de incertidumbre. 2. Cuando se cuenta con pocos
precedentes sobre los cuales inferir. 3. Cuando las variables son menos predecibles
cientificamente. 4. Cuando los hechos son limitados. 5. Cuando los hechos no sefialan con claridad
el camino a seguir. 6. Cuando los datos analiticos son de muy poco uso. 7. Cuando existen diversas
soluciones plausibles entre los cuales escoger, con buenos argumentos para cada una, y 8. Cuando

el tiempo es limitado y existe la presién de llegar a la decision correcta.

Etapas:

1. Identificar el problema. Los problemas visibles tienden a tener una probabilidad méas
alta de ser seleccionados que los importantes. Quienes toman decisiones en las organizaciones
quieren parecer competentes y enfocan la atencién en problemas que son visibles a los demas. Si
el tomador de decisiones se ve en el conflicto de seleccionar entre un problema que es importante

para la organizacion y uno que es importante para él, el interés propio tiende a ganar.
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2. Desarrollar alternativas. Quienes toman las decisiones evitan la dificil tarea de
considerar todos los factores importantes, ponderar sus méritos y desventajas relativos y calcular
el valor de cada alternativa. Hace innecesario que el decisor examine por completo una alternativa
Yy sus consecuencias.

3. Seleccionar opciones. Los tomadores de decisiones con el fin de evitar la sobrecarga
de informacion, se fundamentan en la heuristica o atajos de juicios en la toma de decisiones.

El modelo intuitivo se ilustra con el siguiente diagrama:

Figura 5: ¢ Qué es la intuiciéon?

Basadas en valores o en Por afecto,
la ética / sentimientos o
emociones
Intuicion

Basadas en la habilidades,
conocimiento y capacitacion

Utilizan datos del

subconsciente para
decidir Basadas en experiencias

pasadas

Fuente: Robbins, et al., 2013.

2.2.4 Modelos institucionales de decisiones.

Para Gamez (2007) existen diferentes modelos institucionales para tomar decisiones y son:

Modelo burocrético

Considera que los problemas de una organizacion son demasiado complejos para ser
atendidos como un todo, por ello los problemas se dividen en sus componentes y son asignados a
diversos grupos especializados.

Modelo politico

En este modelo las decisiones son el resultado de la competencia y la negociacion entre

los grupos de interés de la institucién y los lideres claves de esta. Las instituciones generalmente
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generan compromisos que reflejan los conflictos. Los principales detentadores son el poder, los
distintos intereses y la confusion que constituye la politica.

Modelo del bote de basura

Considera que la mayoria de las instituciones no se adaptan, son temporales y
desaparecen con el tiempo. La toma de decisiones es en gran medida accidental y es el producto
de un flujo de soluciones a problemas y situaciones que se asocian aleatoriamente. Las soluciones
quedan ligadas a los problemas a causa de razones accidentales.

Ambiguedad en las preferencias.

La ambigiiedad desempefia un papel mucho mas importante en el funcionamiento de las
organizaciones, del que se reconoce tradicionalmente. Las organizaciones s6lo cambian poco a
poco sobre plazos de tiempo relativamente largos y las normas y reglas institucionales influyen de
manera determinante sobre el comportamiento individual.

Anarquias organizadas

Las anarquias organizadas se caracterizan por ser organizaciones sin objetivos y valores
claros, inconsistentes y mal definidos. La toma de decisiones oscila entre diferentes miembros del
grupo y bajo criterios que nadie conoce a ciencia cierta y que frecuentemente obedecen a puntos
de vista e impresiones del momento de que se trata, notandose una falta de coordinacion en todos
los planos.

Una vez abordadas las teorias entorno a liderazgo, gerencia y toma de decisiones se

procede a revisar los fundamentos éticos y principios de la Responsabilidad Social.

2.3 Fundamentos éticos y principios de la Responsabilidad Social.

Hablar de RSU es hablar de ética, por ello el presente apartado, trata la relacion que
tiene la ética en la Responsabilidad Social y los principios que la fundamentan. Para Cortina
(1994), la etica es un tipo de saber de los que pretende orientar la accion humana para actuar
racionalmente y conseguir de la vida lo méas posible.

Para explicitar el saber ético, Cortina clasifica dos modos: a) aprender a tomar
decisiones prudentes y b) aprender a tomar decisiones moralmente justas.

a) Laforja del caracter (aprender a tomar decisiones prudentes)
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El primer modo alude al tipo de saber que pretende orientar en la forja del caracter, es
decir; la ética propone aprender a vivir bien, tanto para personas como para organizaciones. La
ética esta preocupada por averiguar cual debe ser el fin de las acciones y ayudar a decidir qué
habitos asumir, cuales valores van a orientar, qué modo de ser o caracter hemos de incorporar
(Cortina, 1994).

La libertad es un elemento indispensable de la ética y al que va estrechamente ligada la
responsabilidad, ya que quien tiene la posibilidad de elegir en un sentido u otro, es responsable de
lo que ha elegido (Cortina, 1994). Dicha autora, dice que la responsabilidad quiere decir que quien
elige un curso de accién, pudiendo elegir otro, es el autor de la eleccién y, sea buena o mala, ha de
responder por ella. Y que cuando las elecciones tienen un impacto social, debemos responder ante
la sociedad, de ahi que las organizaciones y las instituciones tienen una Responsabilidad Social
innegable, no s6lo porque sus opciones repercuten en la sociedad, sino también porque los fines

gue persiguen son sociales.

b) EIl respeto de los derechos humanos desde una moral critica (tomar decisiones
moralmente justas).

Una organizacion, como una persona, no sélo debe actuar con prudencia, sino también
con justicia. Para tomar decisiones justas es preciso atender al derecho vigente, a las convicciones
morales imperantes, pero ademas averiguar que valores y derechos han de ser racionalmente
respetados. Esta indagacion lleva a la filosofia moral o moral critica, que tiene que proporcionar
algan criterio o algun procedimiento para decidir cuéles son esos valores y derechos (Cortina,
1994).

Cortina, hace la distincion entre lo que llama ética o filosofia moral y moral, a secas, a
ese saber que acompafia a la vida de los hombres haciéndoles prudentes y justos.

Procede explicando que la ética, como filosofia moral o moral pensada, tiene tres
funciones:

1) aclarar qué es lo moral, cuales son sus rasgos; 2) fundamentar la moral, es decir, tratar
de inquirir cuales son las razones para que los hombres se comporten moralmente; 3) aplicar a los
distintos ambitos de la vida social los resultados de las dos primeras, que es lo que hoy se viene
Ilamando «ética aplicada». Desde esta perspectiva, la ética empresarial seria una de las partes de
la ética aplicada (p. 28).
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La ética en las instituciones educativas que se asumen o desean asumirse socialmente
responsables deben considerar lo que Avila (2012) dice: en la medida que aumenta la préctica de
los valores €ticos, en esa misma proporcion se incrementa la Responsabilidad Social en las
instituciones universitarias, y se alcanza, como consecuencia, el éxito en todas sus actividades.

Es preciso que se desarrolle la conciencia de un necesario enriquecimiento de la ética,
que no es solamente virtud personal para el bien y justicia publica para un Estado de derecho
equitativo, sino también sostenibilidad planetaria para una humanidad autbnoma perpetua: virtud,
justicia, sostenibilidad, tal es la “Etica 3D” que debemos ahora practicar y ensefiar, mediante el
diadlogo y el consenso democratico (Vallaeys, 2014)

Este es el fundamento ético que permite comprender qué es y como debe ser entendida
la Responsabilidad Social. Vallaeys (2014) afirma que la ética 3D permite encontrar un puente
entre el discurso moral y el discurso gerencial-econémico. En la siguiente tabla se muestran las

dimensiones de la ética 3D:

Tabla 2: Dimensiones de la ética 3D.

Etica 3D 1ra dimension: 2da dimension: 3ra dimensidn:
Auto-ética Socio-ética Antropo-ética
Tipo Virtud Justicia Sostenibilidad
de deber
Sujeto Persona Sociedad Humanidad
del deber
Objeto
del deber El acto La ley El mundo
Tipo d_e. Responsabilidad moral Respon:sa_bllldad Response}bllldad
responsabilidad juridica Social
Tipo Autonomia personal Autonomia politica Autonom!a
. L g transgeneracional
de autonomia (Dignidad) (Democracia)
(Progreso)

Fuente: Vallaeys, 2011.

La Responsabilidad Social en la ética 3D, tiene una perspectiva mundial y busca la
sostenibilidad. Todos los seres humanos somos los responsables de llevarla a cabo y es, a través
del progreso de la historia de la humanidad que se da la autonomia transgeneracional. La ética y
la Responsabilidad Social (RS) guardan una estrecha relacion. La ética da fundamento a la RSy
la guia para que la RS logre su objetivo de responder ante probleméticas que obstaculizan la
sostenibilidad planetaria. En términos de Delgado (2013), la Responsabilidad Social resulta de la

conciencia ética de personas y organizaciones.
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Por elloy a fin de no confundir la responsabilidad con ética y de identificar las relaciones
mencionadas, Diaz y Fernandez (2016) elaboraron la Figura que permite comprender las

dimensiones que cada concepto conlleva:

Figura 6: Marco conceptual de la ética y la Responsabilidad Social.

TEORIA DE LA ACCIO expresion ANTROPOLOGIA expresion CULTURA
HUMANA teorlca Definicién del ser humano | préctica ORGANIZACIONAL
—
Comportamiento humano Fundamento tedrico de la Valores y Principios
der organiza
A
[_)l(rjr_wepdsm? Ambos campos Etica Ejemplo
individua deben ser personal
Di . Responsabili- Decisiones
Imension coherentes y dad Social corporativas
organizacional
reforzaerse
mutuamente
TEORIA expresion T expresion practica
ORGANIZACIONA tedrica ESTRUCTURAS Y
Alcanzar un fin (un — ESTRATEGIA e SISTEMAS OPE-
bien comun) definicion dinamica de la RATIVOS

organizacion Relacion con el entorno

Fuente: Diaz y Fernandez, 2016.

Esta Figura muestra la interrelacion entre los ambitos de la actividad organizacional y
su conexidn con la ética y la RS. Los autores del Figura explican que la ética tiene un fundamento
humano, tanto individual como colectivo (antropoldgico) que se apoya de la teoria de la accién
humana y se concretiza en la practica de las culturas organizacionales; mientras que la RS tiene un
fundamento estratégico organizacional que se basa en la teoria organizacional y en la practica tiene
estructuras y sistemas corporativos que pueden ser las empresas o todo tipo de organizacién y que
se concretizan en acciones derivadas de las decisiones organizacionales.

Dichos autores afirman que es deseable que ambas dimensiones (ética y RS) sean
coherentes entre si y estén claramente interconectadas para una mayor salud de la organizacion y

una auténtica instauracion tanto de la ética como de la responsabilidad social empresarial.



40

Si las acciones organizacionales reflejan la ética individual, asi como las personas
actuan en consonancia con los propdsitos empresariales, podremos lograr que el ‘sujeto
individual’ y el ‘sujeto colectivo’ que conforma la empresa muestren que comparten los
mismos principios y valores, evitando conflictos de intereses y desajustes entre los fines
personales y los organizacionales... ... el punto de encuentro entre ambas vertientes se
produce en el paradigma de la toma de decisiones que asuman los lideres empresariales

y el gobierno corporativo (Diaz y Fernandez, 2016, p. 103).

Es decir, para valorar si la universidad se aproxima hacia la RS se puede realizar un
diagnostico de todas las areas de la organizacion que den cuenta de las préacticas de
Responsabilidad Social que se llevan a cabo, tales como los diagnosticos que utiliza la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), la Asociacién Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracion (ANFECA), la Iniciativa de reporte global (GRI) o la
Asociacion de Universidades Confiadas a la Compafiia de Jesus en América Latina (AUSJAL); o
bien, se pueden estudiar las decisiones que toman los gerentes de la universidad que en suma den
alguna aproximacién de las acciones o practicas que se llevan a cabo y si éstas son o no socialmente
responsables.

Una posible diferencia entre ambos abordajes es que el primero se focaliza en los
resultados y en el objeto, mientras que el segundo se enfoca en el proceso y en los sujetos como
actores gestores de la Responsabilidad Social, tal como lo argumentan Nemanja, et. al. (2014);
Avila (2012) y Vallaeys (2011). Este Gltimo enfoque es el que se toma para la presente
investigacion y aqui radica la aportacion al conocimiento en el campo de la Administracion.

Dada esta acotacion, se abordan los principios de la RS de las organizaciones. Para
Brown (2010) los principios son: transparencia, las normas, la autoevaluacion, la gestion
socialmente responsable y marcos o estructuras de informacion de Responsabilidad Social (RS).

Para Argandofia y Silva (2011) los principios de la RS son: rendicion de cuentas,

transparencia, comportamiento ético, respeto a los intereses de las partes interesadas, respeto al
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principio de legalidad, respeto a las normativas internacionales de comportamiento, respeto a los
derechos humanos.

Dichos autores también hacen mencion de las principales materias de RS: gobernanza
de la organizacion, derechos humanos, précticas laborales, medio ambiente, practicas justas de
operacion, asuntos de consumidores, participacion activa y desarrollo de la comunidad.

Al analizar los planteamientos tanto de Brown (2010) como de Argandofia y Silva
(2011), se observa que el de Brown es mas genérico y hace énfasis en el proceso de
transparencia. Ambos planteamientos coinciden, aunque el de Argandofia y Silva es mas
especifico y explicita que el comportamiento ético, el respeto a los grupos de interés y a los

derechos humanos son principios que Brown no enlista.

2.3.1 Responsabilidad Social y ética de las organizaciones.

Una vez identificadas las relaciones y diferencias entre ética y RS, se sabe que la ética
en toda organizacion es fundamental en el marco de la Responsabilidad Social. La ética de la
empresa nacio en los afios 70 del siglo XX, en Estados Unidos, y se le nombrd Business Ethics
(Cortina, 2010). Dicha autora asegura que el tema de Responsabilidad Social es central y que hoy
dia estd tomando un auge enorme y que se tiene que aprovechar ya que es algo que puede
transformar las organizaciones desde dentro.

Asi también lo indicé Klaus Schwab cuando declaré en el foro de Davos del 2012:

"El capitalismo en su forma actual ya no encaja en el mundo. No hemos sabido aprender
de las lecciones de la crisis de 2009. Urge una transformacién global y debe comenzar con

la aplicacion de un nuevo sentido de Responsabilidad Social* (Kliksberg, 2013, p.23).

Dicho autor afirma que hace una década predominé la empresa egoista y con ello
surgieron presiones histérico-sociales y dio pie a la organizacion filantropica, con lo cual se
produjo un cambio conceptual importante y se originé la teoria de grupos de intereés.

Actualmente, la exigencia es que las organizaciones desarrollen una alta RS que implica:

politicas de personal que respeten sus derechos y favorezcan su desarrollo, transparencia y buen
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gobierno corporativo, juego limpio con el consumidor, proteccion del medio ambiente, integracion
a los grandes temas sociales y no practicar un doble codigo de ética (Kliksberg, 2013).

Para Cortina (2010) la Responsabilidad Social tiene su entronque no en el simple triple
balance econdmico y ambiental sino en una auténtica ética. Es decir, como se veia en el apartado
anterior, ética quiere decir caracter; por lo tanto, la ética de las organizaciones deberia tratar sobre
coémo ir forjando en el dia a dia un caracter prudente y justo que ayude a tomar decisiones prudentes
y justas en los ambitos de la organizacion, ya que si ésta tiene un buen caracter y ademas esta
dotada de alta moral es mucho mas probable que aumente su competitividad y que sea viable.

Cortina (2010) plantea el principio de “el fin en si mismo” el cual dice que toda persona
es un fin en si mismo y no puede tratarsele como medio solamente, es decir, que cada persona
tiene un valor absoluto en la medida que vale en si misma, y por eso el principio supremo de la
ética moderna es el principio de la no instrumentalizacion.

Por lo tanto, el fin de la actividad econémica, el de la actividad empresarial o el de la
actividad universitaria son las personas, y tienen que estar al servicio de las personas que son fines
en si mismos y no medios. El fin de las organizaciones es un fin social, porque toda organizacion
se crea para proporcionar a la sociedad bienes o servicios, en virtud de los cuales queda legitimada
su existencia ante la sociedad, y éste es un punto central en la elaboracion de un cédigo ético
(Cortina, 1994).

La Responsabilidad Social no es lo mismo que filantropia, ésta se centra en el desinterés
y la Responsabilidad Social en el bien comin. Lo que se busca en la organizacion responsable no
es que actle desinteresadamente, sino que busque el bien comdn, de lo contrario es injusta e
imprudente. La organizacion responsable socialmente es prudente porque tiene en cuenta tanto a
los afectados como a los accionistas (Cortina, 2010).

Cada organizacion debe producir los bienes o servicios que le son propios y no
sustituirlos por los ajenos. En el caso de la universidad, puede darse el caso que adopte acciones
ajenas a sus funciones sustantivas o peor ain que priorice y busque bienes externos como el
prestigio, el poder o el dinero, subutilizando sus propias funciones sustantivas. En ese caso, las
organizaciones pierden su sentido y la resultante es una sociedad desmoralizada, es decir, con un
caracter tan depauperado y débil que es incapaz de responder a los retos vitales con un minimo de
gallardia (Cortina, 1994).
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Para re moralizar la sociedad seria necesario entonces que las distintas organizaciones
recuperaran el sentido de la actividad que les es propia, que reflexionaran seriamente sobre cuales
son los bienes internos a esa actividad, como también sobre los medios adecuados para actuar en
esa direccion. Esa es la labor que hoy se propondria en primer lugar una ética de las organizaciones
o0 de las instituciones (Cortina, 1994, p.24).

La creciente importancia de la dimension social de la organizacion es uno de los cambios
recientes de mayor impacto y se podria pensar en una evolucion de las organizaciones que
condujera a una nueva etapa, en la cual lo social y lo econémico se integran en la busqueda de la
sostenibilidad (Campoverde, 2014).

Estos planteamientos ponen de manifiesto la urgencia de la aplicacion de la ética como
fundamento de la RS ademas de que la Responsabilidad Social es el resultado directo de un juego
de principios éticos.

Para Campoverde (2014), cada cultura tiene éticas diferentes, pero la Responsabilidad
Social se mantiene constante. Afiade, que cuando se dice que una organizacion es socialmente
responsable, se refiere al proceso de gestion del negocio, a la forma de ser y hacer de una
organizacion y a todos sus procesos.

Este concepto habla de las practicas que desarrollan las organizaciones dentro de su
estrategia de negocio y que deben beneficiar a todos sus grupos de interés, por lo que las
organizaciones responsables tienen la capacidad de escuchar los intereses de las diferentes partes
y de incorporarlos a la planificacion de sus actividades, siendo el modelo de actuaciones del
gobierno corporativo un ejercicio diario de transparencia hacia adentro y fuera de la organizacion.

Dicho autor asegura que, mediante el cumplimiento de obligaciones y compromisos
legales y éticos, las organizaciones son socialmente responsables tal como propone el marco del
cooperativismo y asosiativismo ya que la economia social es el germen de la Responsabilidad
Social.

También Rodriguez y Zarco (2005) explica que existe cierta unanimidad en identificar
a la Responsabilidad Social como uno de los criterios fundamentales para juzgar la bondad de una
actuacion ética en la empresa, de tal manera que la ética consiste en ser conscientes de su gran
Responsabilidad Social, y en atender y satisfacer las demandas que de ella se derivan.

Dicho autor remarca la distincion entre un enfoque ético y el simple cumplimiento de

las normas juridicas. Es decir, cualquier empresa tiene responsabilidades sociales: no contaminar,
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retribucién equitativa de los trabajadores, estandares de calidad, etc., por el simple hecho de
constituir una entidad juridica situada en una sociedad determinada, por lo que no siempre se
pueden calificar de morales los actos que, lejos de ser voluntarios, son de obligado cumplimiento.

La Responsabilidad Social de las organizaciones debe conllevar, al menos, tres
elementos para que una actuacién empresarial pueda ser calificada como ética y socialmente
responsable:

1. Implica un acto de voluntariedad que permite diferenciarla de la coercion externa
de la ley.

2. Existe una relacion de la empresa con todos los grupos de interés afectados por su
existencia y acciones.

3. Lossujetos de la responsabilidad son los empresarios o directivos, como principales
agentes de la empresa (Rodriguez y Zarco, 2005).

Este tercer punto es el foco de esta investigacion; en ese mismo sentido la UNAM (2006)
subraya que la Responsabilidad Social de los gerentes implica la capacidad de establecer una
relacion de sus operaciones y politicas con las condiciones sociales del entorno, buscando un
beneficio para ellas y la sociedad. Afirma que la Responsabilidad Social de un profesional de la
administracion, en este caso del gerente, conlleva un compromiso en la direccion de la
organizacion, promover acciones que eleven el bienestar de la sociedad, buscar el equilibrio entre
la sostenibilidad econdémica de la organizacion y distribuir parte de sus beneficios en la comunidad.

Por otra parte, al contrastar la postura de Rodriguez y Zacro con la de Campoverde,
tenemos dos posturas aparentemente opuestas que denotan la regulacion legal u obligatoriedad
como factor de Responsabilidad Social (Campoverde), mientras que Rodriguez y Zacro proponen
que el factor voluntario es lo que ayuda a que una organizacion sea socialmente responsable.

La postura que se adopta al respecto es que establecer mecanismos reguladores para
gestionar la RSU es prueba de que la Responsabilidad Social se ha politizado y ha logrado
trascender el voluntarismo que muchas veces queda en momentos de buenas acciones, lo cual esta
lejos de ser una auténtica Responsabilidad Social.

Ahora bien, no porque existan normas o reglamentos relacionados a la Responsabilidad
Social se va a ser, de manera espontanea, socialmente responsables ya que deben cumplirse estas

normas con pleno compromiso y autenticidad a fin de que se camine hacia una cultura de la
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confianza donde no se precisen reglas, sino que por conviccion propia se actle de manera
responsable.

De hecho, esa autenticidad y compromiso se evidencia cuando la Responsabilidad
Social va mas all& del cumplimiento de normas o politicas o procedimientos vigentes tal como lo
enmarca Vallaeys (2013) con las dimensiones de la ética 3D.

En este sentido, esta investigacion se apoya de Cortina (1994) quien asegura que para
disefiar una ética de las organizaciones seria necesario recorrer los siguientes pasos:

1) Determinar claramente cual es el fin especifico, el bien interno a la actividad que le
corresponde y por el que cobra su legitimidad social.

2) Averiguar cudles son los medios adecuados para producir ese bien y qué valores es
preciso incorporar para alcanzarlo.

3) Indagar qué habitos ha de ir adquiriendo la organizacién en su conjunto y los
miembros que la componen para incorporar esos valores e ir forjandose un caracter que les permita
deliberar y tomar decisiones acertadas en relacion con la meta.

4) Discernir qué relacion debe existir con las distintas actividades y organizaciones,
como también entre los bienes internos y externos a ellas.

5) Cuales son los valores de la moral civica de la sociedad en la que se inscribe.

6) Qué derechos reconoce esa sociedad a las personas. Es decir, cuél es la conciencia
moral alcanzada por la sociedad.

Zadek (2005), por su parte, establece cinco etapas del aprendizaje organizacional,
cuando se trata de desarrollar un sentido de Responsabilidad Social, las organizaciones
normalmente pasan por las siguientes etapas a medida que avanzan por la curva de aprendizaje: 1)
Etapa defensiva: No es nuestro trabajo arreglar esto. Es la etapa de la negacion. 2) Etapa de
cumplimiento: Adoptan un enfoque de cumplimiento basado en politicas, como un costo de hacer
negocios. Esta bien se hara lo que se estéa obligado a hacer. 3) Etapa de gestién: Introducen el tema
social dentro de sus procesos centrales de gestion. Es una parte del negocio y se debe gestionar
mas alla de lo legal y de las relaciones publicas. 4) Etapa estratégica: Integran el tema social en
sus estrategias centrales de negocios. La organizacion integra la RS a su estrategia comprendiendo
gue una conducta socialmente responsable le da una ventaja competitiva. 5) Etapa civil: Promueve

una participacion amplia de la organizacion en la Responsabilidad Social. La organizacion se
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transforma en lider social, promoviendo acciones colectivas junto a otras empresas Yy
organizaciones.

Una sexta etapa, la proponen Albano, Pérez, Spotorno, Martin, Rocatti, Santero, Bulian
y Sufier (2012) 6). Etapa de cadena de valores compartidos: Daré lugar a nuevos enfoques que
generaran mayor innovacion y crecimiento para las organizaciones y mas beneficios para la
sociedad.

Carneiro en Avila (2012) considera que la Responsabilidad Social en una organizacion
tiene tres niveles, segln sea el compromiso de éstas:

1. Primario: vinculada con los propios miembros de la organizacion.

2. Secundario: orientado hacia los grupos de interés gue se encuentran en el entorno
mas cercano a la organizacion.

3. Terciario: enfocado hacia el entorno general donde la organizacion realiza sus
actividades (Estado y comunidad).

Por una parte, la clasificacion de Zadek permite enfatizar en la gestion de la RSU y, por
otra parte, la clasificacion de Carneiro permite determinar la orientacion de esa gestion (hacia qué

grupos de interés la universidad dirige su gestion).

2.3.2 Evolucién de la Responsabilidad Social.

La RS ha tenido una trayectoria bajo diferentes perspectivas a lo largo de la humanidad.

Verduzco (2012) sintetiza esta trayectoria en la siguiente Figura.

Figura 7: Trayectoria de impacto en la Responsabilidad Social a lo largo de la humanidad.

Urgentes practicas (2050)

Mejores practicas (2008)
Crecimiento acelerado de RS (siglo
XX)

Punto de quiebre (siglo XVIII)

Olvido de RS (1700 afios)
Guia de RS (50d. C)
Doctrina de RS (700 A.C)
Manifiestos de RS (1500 A.C)
Leyes (2050 A.C)
Ordenamiento (2350 A.C)
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Etica, moral y fe (2500 A.C)
Ensefianza y Aprendizaje (2800 A.C)
Estructura y sostenibilidad (3500 A.C)
Agrupacion social (4000 A.C)

Fuente: Verduzco, 2012.

La RS es muchas veces relacionada a la Responsabilidad Social Empresarial (RSE),
concepto que segun Bruni (2015), fue acufiado a Bowen en 1953 quien lo conceptualizé de manera
amplia como lineas de accion deseables, es decir; en términos de los objetivos y valores de la
sociedad. Incluy6é cddigos de conducta empresarial, auditorias sociales y programas de
investigacion en ciencias sociales.

Este autor explica que, en la practica empresarial de la posguerra angloamericana, la
RSE surgid principalmente como filantropia empresarial, gracias a una legislacion promulgada por
el Congreso de Estados Unidos en 1935, que dio cabida a las grandes donaciones al permitir a las
empresas deducir sus contribuciones caritativas de las declaraciones de impuesto sobre la renta.

A comienzos de la década de los noventa del siglo XX, la agenda de la Responsabilidad
Social en el &ambito angloamericano experimentd una inflexion, debido; fundamentalmente a los
numerosos casos de corrupcion cometidos por diversas empresas, como Enron, que origind en el
afio 2001 un escandalo en el mundo empresarial y generé incertidumbre en los inversores, dando
pie a una gestién empresarial que consideraria aspectos sociales, medioambientales y laborales
(Aldeanueva y Jiménez, 2013).

Este cambio de los afios 90 fue tan importante, segin Bruni (2015); que naci6 la RSE
como &rea distintiva de conocimiento. Y asegura que, a partir de ese momento, la agenda asumida
por las empresas se amplio rapidamente, de atender asuntos filantropicos dentro y fuera de las

organizaciones empresariales, la RSE fue incorporando los asuntos de desarrollo sostenible,
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derechos humanos y contribucion al desarrollo, asi como los de transparencia, lucha contra la
corrupcion, buen gobierno corporativo y ética en general.

Bruni (2015) plantea que cientos de instituciones creadas en los dltimos 20 afios han
convertido la RSE en marco rector de las empresas y, mas particularmente, de las grandes
multinacionales; alrededor de esta institucionalidad se ha creado un nuevo vocabulario con
términos tales como desarrollo sostenible, empoderamiento de comunidades, inversion social,
contabilidad de triple saldo, inversion responsable, buen gobierno empresarial, dialogo y atencion
a las necesidades de grupos de intereses, y auditoria social y ambiental en cadena de suministro.

El dice que actualmente la expectativa social es que las multinacionales produzcan
reportes de sostenibilidad, sean mas transparentes en sus actividades y suscriban principios,
codigos y estandares universales de conducta ética, derechos humanos y contribucion al desarrollo,
que incluye lucha contra el sida, reduccion de la pobreza y construccion de capital humano.

Dicho autor afirma que las tendencias indican que la RSE vino para quedarse, debido a
que a medida que el problema del desarrollo sostenible se haga mas agudo y que los estados sigan
perdiendo poder regulatorio como consecuencia del proceso de globalizacion, la RSE y su nueva
institucionalidad iran adquiriendo mayor relevancia.

Verduzco (2012) seiiala que la RSE ha transitado de un enfoque macro-social y
filantropico en los 50s, considerando la RSE como aliviadora de fallas del mercado a un enfoque
organizacional en los 90s. A principios del siglo XXI se vio de manera estrategia como una ventaja
competitiva que puede generar beneficios econdmicos de largo plazo en la empresa.

La teoria de la piramide de Carroll en Avendafio y William (2013) plantea cuatro clases
de responsabilidades sociales de las empresas, donde ubica responsabilidades que se encuentran
en el fondo de la pirdmide y que son, por tanto, la base sobre la que se apoya otro tipo de
responsabilidades.

Las cuatro clases de responsabilidades son: econdmicas, legales, éticas y filantropicas

como se puede ver en la siguiente Figura:
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Figura 8: Pirdmide de la Responsabilidad Social Empresarial.

corpaorativo. Contribuir con
cursos a la sociedal
ejorar la calidad de vid

Etica
Ser ético. Obligacion de hacer lo
correcto, lo justo y evitar dafos.

Legal

Obedecer la ley. La ley es la codificacion de la
sociedad. Jugar con las reglas del juego.

Econdmico
Ser rentable. La base sobre la que descansan todas las demas.

Fuente: Carroll en Avendafio y William, 2013.

Si se tuviera que ubicar la RSU en algun sitio de la piramide elegiriamos el vértice,
aclarando que RSU no es sinénimo de filantropia como ya se ha visto anteriormente, pero se elige
debido a que la gran mayoria de las universidades tienen finalidades sociales por encima de las
econdémicas y de acuerdo a la clasificacion de organizaciones que establece Barrera (2007), las
organizaciones se pueden clasificar segun el vinculo con la propiedad y el fin de lucro:

e  Empresas con fines de lucro: buscan la creacion de valor econémico®

e  Empresas sin fines de lucro: buscan la creacién de valor social.

A esta ultima clasificacion pertenecen la mayoria de las universidades y el llamado
tercer sector (ONGs, ACs, Fundaciones, OSCs, etc.). Por lo tanto, se podria decir que lo
filantropico busca la creacion de valor social y ahi estan los fines ultimos de la universidad.

Si se hace un acercamiento a la RS filantropica en la piramide se observan diferentes

enfoques y perspectivas de gestionar la RSU tal como se muestra en la Figura 10 y que es parte

SPara la Social Enterprice Knowledge Network (2006), el valor econdmico (VE) es definido como aquél generado
cuando el precio que se paga por un bien o servicio excede el costo de produccién. Por lo tanto, si las empresas tienen
como fin Gltimo satisfacer los intereses de sus accionistas, centraran su accion en la generacién de utilidades, lo cual
conlleva a crear valor econémico.
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del aporte de esta investigacion que retoma conceptos y aportes de diversos estudiosos del tema a

los cuales se hacen referencia en este documento.

Figura 9: Enfoques de gestion de la RSU.

Por sistemas de
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universitario + Evaluacion.
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*Presupuestal. * Territorial. grupos de interés.

*Por impactos.
« Estratégica.

Fuente: Elaboracion propia.

El enfoque por sistemas de medicion de la RSU implica el uso de instrumentos para
diagnosticar o evaluar la Responsabilidad Social en la universidad. Muchos de estos instrumentos
se derivan del sector empresarial y predomina un enfoque positivista. Respecto al enfoque por
estructura organizacional se muestran las universidades que conciben la Responsabilidad Social
como parte de alguna area especifica, que suele hallarse en algun departamento de Vinculacion;
es decir, que la organizacion parcializa la RSU en una serie de acciones sociales como el
voluntariado, servicio social, etc.

Por lo contrario, existen universidades que, de manera transversal a toda la organizacion,
buscan gestionar la responsabilidad social considerando la RSU como un todo compuesto por la
suma de diversas y multiples acciones no unicamente relacionadas con lo filantrépico o lo

meramente social, es decir, que cada accion universitaria de gestion interna, docencia,
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investigacion o extension se gestiona e intenciona para que en suma dé como resultado una RSU
holistica.

Por tipo de gestion hallamos las instituciones que no cuentan con ningun tipo de
proyecto de RS y dejan que surja de manera espontanea la RSU, no se planea, no se organiza, no
se controla ni se evaltia. En el sentido opuesto, se ubican las instituciones que consideran una
estrategia, designan recursos y en cada uno de sus procesos administrativos incorporan objetivos,
indicadores y lineas de accion sobre RS.

Otra manera de gestionar la RSU es la que propone Vallaeys (2013), quien dice que
tomar en serio la RS es comprenderla como responsabilidad de impactos, no de actos; es decir,
considerar que los impactos son productos sociales sistémicos y que los actos tienen autor; los
impactos enredan a sus interactores de manera invisible, mientras que los actos distinguen a sus
actores y son visibles. Los impactos son efectos sistémicos y no son consecuencias de actos, sino
que son ocasionados por multitudes y no por personas especificas.

Procede diciendo que nadie puede manejar “sus” impactos por si solo y quien quiere ser
socialmente responsable tiene que asociarse para operar cambios sistémicos. Por eso la
responsabilidad es “social” y no individual (de una persona o una organizacion).

Afade que la RS no pide velar por nuestros actos, sino cambiar de sistema; es decir,
producir un sistema social que no tenga efectos colaterales sistematicamente dafiinos e

insostenibles.

Si solamente velamos por no cometer actos dafiinos desde nuestra organizacion, cada
uno por su lado, cada quien cuidando “su” pequefia RSO, no estamos haciendo nada.
Las buenas acciones no tienen efecto sistémico. Seguimos con la insostenibilidad social

y medioambiental y la RSO no tiene poder transformador (Vallaeys, 2013, p.22).

Vallaeys, de la Cruz y Sasia (2009) consideran la gestion de impactos a partir de la
siguiente clasificacion de impactos derivados de las funciones universitarias: cognoscitivos o

epistemoldgicos, sociales, ambientales, organizacionales y educativos.
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Otro enfoque de gestionar la RSU es por tipo de alcance, en el cual se encuentran
aquellas universidades que limitan su accionar a la propia organizacion. Mientras que para otras
instituciones su alcance es territorial, es decir, que concibe que la Responsabilidad Social no es
organizacional (RSO) sino territorial ya que toda RS es corresponsabilidad. Asi lo afirma Vallaeys
(2013) al decir que nadie puede gerenciar sus impactos a solas, que ninguna gestién socialmente
responsable puede ser solitaria y por lo tanto la RSO “cada uno por su cuenta” es una ilusion.

Dicho autor considera que sélo puede haber Responsabilidad Social Territorial (RST)
ya que la Responsabilidad Social necesita cogestion entre las organizaciones. ES por eso que se
maneja en un territorio y no en una organizacion. Porque para luchar contra los impactos sociales
negativos, hay que crear capital social®(de vinculo, nexo y puente).

La RST es un concepto que va mas alla de la estatica gestion de impactos y que es un
concepto y ejercicio en construccion y una plataforma ética que re humanice las organizaciones
(Martin-Fiorino, et al., 2016).

Un enfoque mas es el relacionado con la legitimidad. En los Gltimos afios se observan
cambios cualitativos de concebir y gestionar la RSU, donde se toman en cuenta a los grupos de
interés y se les da el valor de legitimadores de la Responsabilidad Social de la universidad. Adn
existen universidades que se auto legitiman con autoevaluaciones que podian generar autoengarios.

Otro enfoque es por tipo de compromiso. Vallaeys (2014) dice que la Responsabilidad
Social se ha transformado desgraciadamente en una obligacién y que no es voluntaria (cuando
puedo y cuando quiero), es heterdnoma porque parte del otro, es incomoda porque me pone en tela
de juicio y es dolorosa, porque voy a tener que cambiar las rutinas personales.

Por el tipo de relacion con los grupos de interés, el concepto de extensionismo o
vinculacion universitaria, se refiere a que se busca extender la cultura del conocimiento a
localidades carentes de ella, entonces la universidad llega con la culturizacién de la verdad del
saber tal como sucede entre la relacién del médico-paciente, donde el médico extiende su
conocimiento para que el paciente reciba las indicaciones sugeridas para resolver el problema.

Caso opuesto es la operativizacion que mira la relacion con los grupos de interés desde

la horizontalidad, la corresponsabilidad y promueve el aprendizaje mutuo. La caracteristica

6 Se define como el agregado de los recursos reales o potenciales que se vinculan con la posesion de una red duradera
de relaciones més o menos institucionalizadas de conocimiento o reconocimiento mutuo (Bourdieu, 1985, p. 248 en
Porter, 1998).
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denominada “operatividad”, que segin Martin-Fiorino, et al. (2016) consiste en superar la relacion
ejemplificada del médico-paciente para que la vulnerabilidad del paciente se transforme en la
capacidad de trabajar juntos para un trabajo en comun para su recuperacion.

Se trata de pasar de paciente a agente de recuperacion. El beneficio no se entiende solo
como extension, sino como las convergencias, la capacidad y las propiedades de los grupos de
interés mas las de la universidad. Implica la identificacién de las caracteristicas de la poblacién
beneficiada.

Dichos autores llaman operatividad a la praxis de la RS con sus grupos de interés, pero
escuchandolos y proponiendo juntos. La operatividad es diferente a la intervencion, ésta genera
impacto, la operatividad transforma a quien propone y a quien contribuye en el proyecto comun.
Por eso el paciente ya no es paciente sino agente de recuperacion. La idea es pasar de la
intervencion (paciente) a la operatividad que hace eco de la subsidiaridad y solidaridad.

La operatividad también puede asemejarse a la propuesta de la educacion popular y que
asumen un papel méas protagonico y proactivo de los grupos de interés, que ya no son
“intervenidos” como “pacientes” sino como actores corresponsables del desarrollo sostenible. Un
concepto cercano a la operatividad es la creacion de valor compartido (CVC), al respecto Verduzco
(2012) afirma que las acciones de RS se pueden llevar a cabo a través de la colaboracion de
empresas y de organizaciones de la sociedad civil (OSCs) o también llamado tercer sector, siempre
y cuando una aprenda de la otra y viceversa ya que es comun observar que para la empresa privada
se privilegia la creacion de valor econdémico lo cual genera consecuencias desastrosas para el
ambiente y la sociedad.

Por el contrario, es comun observar, que en el tercer sector se privilegia la creacion de
valor social y se carecen de recursos econdmicos que hacen insostenibles a las organizaciones.

Es por eso que las OSCs y las empresas deben generar sinergias ya que ambas crean
valor social y econémico. Las OSCs aprenden de las empresas cdmo construir organizaciones
financieramente sostenibles y procesos mas profesionales, mientras que las corporaciones,
aprenden a crear y medir valor social (Verduzco, 2012).

Dicho autor afirma que en el afio 2002, Porter y Kramer comenzaron una serie de tres
articulos que culminaron con el desarrollo del nuevo concepto de Creacion Valor Compartido
(CVC). Los autores argumentan que existen numerosos campos donde los intereses de la sociedad
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y la empresa coinciden, apareciendo muchas oportunidades donde crear valor compartido (valor
social y econémico).

Segln Mufioz-Martin (2013), las compafiias tratarian de pasar de una RSE reactiva (que
se limita a atender las necesidades de los grupos de interés y mitigar las consecuencias negativas
de los diferentes negocios) a una RSE estratégica (donde las empresas trataran de identificar
iniciativas donde la creacion de valor compartido pueda ser mayor y mas relevante).

El argumento fundamental es que, en un intento de unir el mundo de los negocios con
la sociedad, se debe crear un nuevo marco general que permita crear valor econémico de un modo
que también cree valor para la sociedad. Para ello la propuesta es superar el concepto de RSE por
el concepto de CVC, ya que la mayoria de las empresas siguen pegadas a una mentalidad de RSE
donde los problemas sociales estan en la periferia y no en el centro. Este concepto de creacion de
valor compartido, que segun los autores “redefine los limites del capitalismo”, se centra
fundamentalmente en tres grandes aspectos: re concebir productos y mercados, redefinir la
productividad de la cadena de valor y permitir crear el desarrollo de clusteres locales.

El CVC, segun Albano et. al. (2012), supera la RSE reactiva que implica actuar, por un
lado como buen ciudadano corporativo, asumiendo la responsabilidad de realizar aportes y
contribuciones en favor de los grupos de interés, y por otro lado reduciendo o mitigando el dafio
asociado a las practicas de gestion cotidianas de la empresa, a través del perfeccionamiento de sus
procesos y midiendo el impacto socio ambiental de las actividades que integran la cadena de valor,
contemplando no solo efectos presentes sino, tratando de precisar y medir los efectos que
generaran en periodos futuros.

Dichos autores proponen que el concepto de CVC supera esa perspectiva de la RSE
reactiva, a traves de una RSE estratégica que parte del concepto genérico de estrategia empresarial
y que le permite a la organizacion diferenciarse del resto de sus competidores y posicionarse en
forma de privilegio, es decir; existe RSE Estratégica cuando se incluye en la propuesta de valor de
la organizacion la consideracion de una dimension social de su accionar, siendo entonces que el
impacto social que provocara la empresa en su gestion sera el elemento distintivo de su estrategia.

En esta misma linea han surgido otras aportaciones que también critican el concepto de
RSE y proponen conceptos que tratan de superar al mismo, entre otros el de Sostenibilidad
Corporativa (SC). La sostenibilidad corporativa como enfoque de negocio permite crear valor a
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largo plazo para los accionistas mediante el aprovechamiento de oportunidades y la gestion eficaz
de los riesgos inherentes al desarrollo econdmico medioambiental y social (Mufioz-Martin, 2013).

Dicho autor dice que la propuesta generaliza la sostenibilidad basandola no solo en lo
ambiental o ecoldgico sino en una sostenibilidad vinculada al valor, a las oportunidades y a la
gestién del riesgo. Para implantarla, la empresa debera: crear redes para cofinanciar los proyectos,
pasar del patrocinio a la innovacion social, utilizar los informes de sostenibilidad no como
elemento de comunicacion sino como elemento de mejora de procesos, generar una cultura basada
en la maximizacion del comportamiento ético y establecer dialogo con los grupos de interés co-
creando valor para todas las partes. A esta perspectiva la ubicamos en la parte media alta de la
piramide y la nombramos Creacién de Valor Compartido (CVC).

Finalmente, Secchi (2007) plantea tres categorias de teorias de las diferentes tendencias
de los conceptos de RS en las ultimas décadas:

e  Utilitarias: la empresa es considerada una parte del sistema econdémico y su mayor
preocupacién es la maximizacion de utilidades.

e Directivas: internamente surge un interés por la Responsabilidad Social y su
impacto en la toma de decisiones de la organizacion.

e Relacionales: la relacion entre la organizacion y el exterior estan en el centro del
analisis.

Esta investigacion se ubica en la categoria de teoria directiva ya que busca la
Responsabilidad Social en la toma de decisiones gerenciales.

2.3.3 Discusién teorica sobre la Responsabilidad Social.

Como se ha visto, la Responsabilidad Social es un camino con distintos niveles de
responsabilidad y diferentes maneras de concebirla segun el contexto de cada organizacion y a la
perspectiva que sus tomadores de decisiones tengan.

La postura tedrica que se adopta es que las organizaciones caminen hacia una
Responsabilidad Social Territorial, que superen las acreditaciones que muchas veces no dan
evidencia de un comportamiento socialmente responsable; que superen el asistencialismo y la
perspectiva filantropica de “buena consciencia” que limita el compromiso y mantiene la relacion

dependiente entre benefactor y beneficiario. Ademas, vale la pena gestionar los impactos e
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incorporar a los grupos de interés en los procesos de planeacion y evaluacion para favorecer una
Responsabilidad Social mas auténtica.

Respecto al concepto de creacion de valor compartido se rescata el enfoque de reorientar
estratégicamente la filantropia para que las organizaciones mejoren sus acciones de
Responsabilidad Social y contribuyan a crear valor, también se coincide con este concepto en
buscar puntos de encuentro entre los sectores social y econémico y en estudiar los intereses de la
sociedad para la obtencion de beneficios mutuos (sociales y econémicos).

Por dltimo, se coincide con Mufioz-Martin (2013) respecto a que los conceptos de
Creacién de Valor Compartido (CVC) y de Sostenibilidad Corporativa (SC) son propuestas que
ponen los planteamientos éticos en un segundo nivel y que estos conceptos pueden contribuir aun
mas a la confusion al abogar por un cambio conceptual desde la RSE a la CVC o la SC.

También se concuerda con Mufioz-Martin (2013) en que la descripcion de las
caracteristicas que hacen Porter y Kramer de la RSE comparandola con CVVC parece estar mas bien
tomada de una concepcion de la RSE puramente reactiva y no de una RSE versatil ni estratégica
que si puede incorporar los elementos positivos del CVC.

Finalmente se cree, como Mufioz-Martin, que quizas la aparicion de nuevos acrénimos
(CVC o SC) alude a problemas semanticos que pueden generar mas confusion y dificulten la
implantacién de una RS autentica, ya que segun Vives, 2011, 2012 en Mufioz-Martin, 2013, el
problema fundamental no es la falta de conceptualizacion tedrica sino la mala aplicacion de la

misma o en ocasiones la ausencia de aplicacion.

2.4 Responsabilidad Social Universitaria (RSU).

Para Aponte (2007), la RSU es concebida como saber gobernarse por si misma, formar
ciudadanos competentes, idoneos, cultos, con una sélida ética en el desempefio de sus quehaceres
y capaces de hacer valer el derecho de una sociedad a ser libre, democrética, igualitaria y con
capacidad de dialogar con la diversidad de culturas y naciones.

Por su parte, la red universitaria de ética y desarrollo social, promovida por el Banco
Interamericano de Desarrollo, concibe la RSU como una exigencia ética y una estrategia racional

de desarrollo para la inteligencia organizacional y la define como “gestion ética e inteligente de
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los impactos que genera la universidad en su entorno humano, social y natural.” (Vallaeys, 2006
en Aponte, 2007).

Dominguez (2009) la define como la capacidad que tiene la universidad de difundir y
poner en practica un conjunto de principios y valores, por medio de sus procesos de gestion,
docencia, investigacion y extension. Para De Sousa (2007) la RSU debe ser asumida por la
universidad aceptando ser permeable a las demandas sociales, especialmente aquellas originadas
en grupos sociales que no tienen el poder para imponerlas.

Retomando el estudio de Valarezo y Tufiez (2014) la RSU tiene como ejes de actuacion
a la ética, la transparencia, el didlogo-vinculos y la rendicion de cuentas; y como objetivo, el
desarrollo humano sostenible. Para la Asociacion de Universidades confiadas a la Compaiiia de

Jesus en América Latina (2014), la RSU se entiende como:

La habilidad y efectividad de la universidad para responder a las necesidades de
transformacion de la sociedad donde esta inmersa, mediante el ejercicio de sus funciones
sustantivas: docencia, investigacion, extension y gestion interna. Estas funciones deben
estar animadas por la busqueda de la promocidn de la justicia, la solidaridad y la equidad
social, mediante la construccion de respuestas exitosas para atender los retos que implica

promover el desarrollo humano sustentable (p. 15).

El proyecto chileno Universidad Construye Pais, conceptualiz6 la RSU como la
capacidad que tiene la Universidad de difundir y poner en practica un conjunto de principios y
valores a través de la gestion, la docencia, la investigacion y la extension universitaria,
respondiendo asi ante la propia comunidad universitaria y ante el pais donde estd inserta
(Hern&ndez y Saldarriaga, 2009).

Gaete (s.f), asegura que, de acuerdo con los programas del Operador Econémico
Autorizado y el Banco Interamericano de Desarrollo OEA-BID, la RSU es definida como “una
politica de calidad ética del desempefio de la comunidad universitaria (estudiantes, docentes y
personal administrativo), a través de la gestion responsable de los impactos educativos, cognitivos,

laborales y ambientales que la universidad genera, en un dialogo participativo con la sociedad para
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promover un desarrollo sostenible”, planteando un importante desafio inmediato para las
universidades en la actualidad: procurar un comportamiento socialmente responsable respecto de
las necesidades e intereses de sus grupos de interés o grupos de interés.

La ética que le corresponde a la Responsabilidad Social no es una ética de la buena
intencion, sino una ética de la accion y de la responsabilidad por las consecuencias inmediatas y a
futuro de la accion lo que significa que soy bueno si mis acciones tienen buenos efectos, sin
importar mis intenciones personales 0 mis motivos para realizarlas (Vallaeys en Valverde et al.,
2011).

Dicho autor sostiene que la Responsabilidad Social parte de una vision sistémica y
holistica del entorno del agente; que la intencionalidad univoca del agente voluntario se diluye ahi
en un sistema complejo de retroacciones multiples, de impactos en cadena.

A partir de lo anterior, los principios y valores que orientan la Responsabilidad Social
Universitaria son: a. Dignidad de la persona b. Libertad c. Ciudadania, democracia y participacion
d. Sociabilidad y solidaridad para la convivencia e. Bien comun y equidad social f. Desarrollo
sostenible y medio ambiente g. Aceptacion y aprecio a la diversidad h. Compromiso con la verdad
i. Integridad j. Excelencia, interdependencia e interdisciplinariedad (Vallaeys en Valverde et al.
2011).

Un referente al analizar la RSU es el que los especialistas han llamado el Ethos
Universitario, que a grandes rasgos se refiere a cuidar con qué calidad ética se vive a diario en la
institucion académica, qué valores se promueven en silencio a través de rutinas cotidianas, lo
normal, lo trivial institucional, ;como es el trato mutuo a diario en la universidad?, ;con respeto,
escucha, acuerdos?, ;0 prevalecen los ataques y sometimientos? (Vallaeys en Gasca y Olvera,
2011).

Como se veia en el apartado anterior, la RSU debe caminar hacia la Responsabilidad
Social Territorial (RST). Al respecto, Martin-Fiorino et al. (2016) comentan que la RST parte de
un pensamiento relacional y la posibilidad que tiene el territorio de potenciar las relaciones de
convivencia y desarrollo humano a través de sus organizaciones. Que la RST busca la promocién
de una cultura de corresponsabilidad de todos los actores del territorio y es sinébnimo de futuro, de
trabajo responsable para que el futuro no sea el porvenir sino el por hacer.

Estos mismos autores afirman que la RSU es la que posibilita de pasar de las 3 P:

polucion, poblacién, pobreza (vulnerabilidad), a las 3 E: ecologia (entendida como el cuidado de
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la casa comun), economia (son los medios que un ser humano requiere para construirse como
persona, es la mediacion fundamentada de la vida) y ética (es el sentido humanista valorativo que
le vamos a dar a la economia para promover la ecologia; es la posibilidad de la rehumanizacion)

Las 3 P son elementos que impactan desde fuera y afectan y que no ponen énfasis en la
potencialidad de las personas u organizaciones de su capacidad transformadora; mientras que las
3 E son corresponsabilizadoras. Es decir, se trata de dejar el concepto viejo reactivo de RSU para
pasar a la RST que considera el espacio compartido (ecologia), los recursos de todos (economia)
y el espacio no de justificacion sino de comprension de valoracion y valoracion (ética).

Segun el Observatorio de Responsabilidad Social de América Latina y el Caribe
(ORSALC, 2016), desde el afio 2000, las universidades de América Latina y el Caribe han
experimentado el siguiente proceso sobre la RSU:

e Comenzaron a construir una nueva vision estratégica de su mision social mas alla
de la tradicional Extensién y Proyeccidn Social; asi naci6 la primera idea de RSU.

e Después de una década, la RSU se amplia y se convierte en ruta posible para
entender la educacion superior en las proximas décadas. La RSU deja de ser un apéndice de la
RSE y comienza a ganar independencia temadtica, en cuanto comienza a ganar autonomia
académica. El concepto de gestion de impactos derivado de la RSE se origina a partir de la
consideracion de las actuaciones de las empresas y sus efectos colaterales de explotacion.

¢ Finalmente se despliegan una serie de acciones que permiten que esa RSU se haya
ido transformando en una RST, es decir una Responsabilidad Social Territorial que esta logrando
integrar sus cuatro procesos de gestion, formacion, investigacion y extensién, como politica
institucional. La RST como politica institucional y mas alla de la estatica gestion de impactos; la
RST convertida en dinamica rehumanizadora, espacio efectivo de reflexion y realizacion de la
dignidad humana y generadora de la sociedad del valor compartido, del bien para todos.

El concepto que se desea apropiar a esta investigacion toma en cuenta que la RSU es
una plataforma ética que pone al centro a la persona y que las ciencias no son suficientes para
rehumanizar a las personas (ver con nuevos 0jos a las personas) para lo cual es necesario cambiar

la epistemologia a la ciencia de las personas (Martin-Fiorino et al., 2016).

2.4.1 Responsabilidad Social de la universidad ignaciana.
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La RSU de la universidad ignaciana no dista de las concepciones anteriores, de hecho
éstas le dan elementos practicos para que la universidad jesuita consiga que sus funciones estén
animadas por la busqueda de la promocion de la justicia, la solidaridad y la equidad social,
mediante la construccion de respuestas exitosas para atender los retos que implica promover el
desarrollo, y por lo tanto la RSU debe ser un eje transversal del quehacer de las universidades
jesuitas (Esquivias, 2009).

Dicho autor afiade que la RSU ha de realizarse desde un talante universitario en didlogo
con las diversas realidades sociales, presente en la propia docencia y sus contenidos, pero sobre
todo en las lineas prioritarias de la investigacidn y en su preocupacion por la incidencia social con
el imperativo de la opcion preferencial por los pobres.

Esquivias (2009) argumenta que el reto de la Responsabilidad Social Universitaria como
dinamismo transversal debe traducirse y transparentarse a través de una estrategia operacional que
facilite su gestion institucional en cada una de las universidades jesuitas, en sus funciones, sus
areas y en sus aportes.

La Red de Responsabilidad Social Universitaria AUSJAL (2014) expresa que en el plan
estratégico 2011-2017, la RSU implica la ampliacion de las funciones tradicionales de la
universidad y el surgimiento de un nuevo paradigma que la concibe como un agente activo en la
promocion social. Dice que, a diferencia de otras instituciones educativas y empresariales, para las
universidades de AUSJAL el papel de agente de campo social y la responsabilidad para con la
sociedad forma parte de su mision.

AUSJAL (2016) concibe que “la RSU no es una moda y no puede ser concebida como
una simple herramienta gerencial...” (p.4).

El enfogque de la RSU que asume la Ibero Puebla es el que declara la red RSU de
AUSJAL en Gargantini (2015):

e LaRSU esesencial a la naturaleza misma de la universidad, no es complementaria.

e LaRSU en nuestras universidades no es neutral.

e LaRSU es transversal e involucra a todos.

e LaRSU implica articulacion interdisciplinar e intersectorial.
La perspectiva de AUSJAL sobre RSU es muy coincidente y similar con los conceptos
exogenos a la identidad ignaciana previamente mencionados. Sin embargo, esta investigacion

diferencia la RSU de la RSU ignaciana en los principios inherentes a la identidad ignaciana que la
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Universidad Javeriana de Cali recopila de la espiritualidad de San Ignacio de Loyola, fundador de
la Compariia de Jesus. Dichos principios, segun la Vicerrectoria del Medio Universitario de la
Pontificia Universidad Javeriana de Cali, 2015 son:

Magis. Optar por el bien mayor. Esto significa que se busque la mejor manera para que
todos los seres humanos tengan la mejor calidad de vida y la desarrollen en coherencia con su
dignidad humana, en una sociedad sin exclusiones que busque la felicidad plena de todos los seres
humanos con un sentido de trascendencia. EI magis es en ultimo término la bisqueda constante de
la excelencia desde el discernimiento para tomar las mejores decisiones.

Corresponsabilidad en la Mision. Trabajar con agentes de cambio individual y
colectivo. Para lograr alcanzar la plenitud de la Misidn institucional es necesaria la colaboracion
de todos los que participan en la organizacion. Esto implica dos cosas. Por una parte, que asimilen
los principios ignacianos que animan la Mision; y por otra, que tengan acceso a la plataforma
operativa, en cargos de responsabilidad, desde los que puedan poner al maximo rendimiento su
capacidad educativa, todo esto en un horizonte de universalidad

Integralidad. La persona concreta y la sociedad en todas sus dimensiones. El ser
humano como primer valor es una especie de cuasi-absoluto por el que vale la pena darlo todo.

Opcion preferencial por los mas vulnerables. Implica un compromiso con los mas
necesitados y actuar donde hay mayor necesidad.

Presencia activa en las fronteras. Es situarse en los campos mas dificiles, en los cruces
de las ideologias, en las trincheras sociales, en los conflictos...

Sostenibilidad. Generar obras integrales que duren por si mismas, lleven fruto a largo
plazo y toquen las estructuras de la historia, este principio constituye la base de lo que actualmente
se denomina “desarrollo sostenible”, superador de los conceptos de desarrollo reducidos al mero
crecimiento econdmico e industrial, que no tienen en cuenta la integralidad de la naturaleza y del
ser humano.

Complementariamente, el Secretariado para la Justicia Social y la Ecologia (2014)
propone algunas caracteristicas derivadas del estilo ignaciano:

La prioridad de la experiencia de lo real. Conocer y comprender la realidad social
evoca sentimientos de agradecimiento por la gratuidad de la realidad. De dicho conocimiento surge
una escucha atenta y un dialogo con aquella realidad materializada en las personas. Es buscar y

hallar el sentido de vida en la realidad misma.
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Centralidad del pobre. Las fronteras de la pobreza, la marginacion, la injusticia, la
inhumanidad, son espacios privilegiados donde rencontrarse con uno y con el otro.

Perspectivas criticas y proféticas. Es una actitud de critica al ver la distancia entre el
horizonte de justicia y dignidad que todos tenemos derecho a vivir y que un enorme numero de
personas no experimenta. Esta perspectiva no es complaciente, sino comprometida con un futuro
de vida plena al que el ser humano esta Illamado a contribuir.

Busqueda de conocimiento interno. Este conocimiento interno es honesto con la
realidad y trata de desentrafiarla, con rigurosidad como se hace en la investigacion. Va mas alla,
no se detiene en la analitica, sino que aspira a la sintesis. Es un conocimiento integrador, no
compartimentado. No es un conocimiento frio, sino afectivo, movilizador. Es critico, porque
percibe los limites de la realidad presente, que esta llamada a un futuro que la llevara a su plenitud.
Esto va a llevar a la prioridad de la sabiduria.

Ayudar a la sociedad y a las personas. Consiste en ayudar a los demas compartiendo
con las personas aquello que se ha recibido y teniendo un impacto en la sociedad y en las personas.

Aspiracion a bienes mayores. Se busca el mayor bien, el mas universal, o aquel bien
que otros no pueden ofrecer. Este es el contexto en el que se comprende adecuadamente la
excelencia, como la busqueda del mejor servicio y la oferta de lo mejor de la propia persona.

Vivir en medio de las tensiones de la vida sin romperlas y por ese motivo en ella es tan
necesario el discernimiento. Las tensiones no se resuelven cortando la cuerda que las mantiene
unidas y optando por uno de los polos, sino integrando los extremos para dar lugar a nuevas sintesis
mas fecundas.

La universidad jesuita vive algunas de estas tensiones: entre la mision universitaria y la
jesuita; la financiacion condicionada y la defensa de unos valores; la analitica de los conocimientos
cientificos y las visiones sabias, proféticas y sintéticas; el conocimiento cientifico y el
conocimiento teoldgico; la visibilidad jesuita y el fomento de una pluralidad ideoldgica y religiosa
en un clima de dialogo...

Las caracteristicas que plantea tanto la Pontificia Universidad Javeriana (2015) y el
Secretariado para la Justicia Social y la Ecologia (2014) son consideradas para construir el Modelo
de toma de decisiones gerenciales desde la perspectiva de RSU en clave ignaciana que ayude a la
consecucion del objetivo de esta investigacion: la valoracion de la proximidad de las decisiones

gerenciales a la RSU en clave ignaciana.
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2.4.1.1 Responsabilidad Social y la Mision de la universidad ignaciana.

Para las universidades de la Asociacion de Universidades confiadas a la Compafiia de
Jesls en Ameérica Latina (AUSJAL) el papel de agente de cambio social y la Responsabilidad
Social forman parten de su mision (Red de Responsabilidad Social Universitaria AUSJAL, 2014).

Esquivias (2009) sostiene que la Responsabilidad Social de la universidad ignaciana
encuentra su fundamento en la vision y vivencia cristiana de Ignacio de Loyola y en su carisma y
mision de hacer de la persona y del mundo un espacio mas humano.

Las Normas Complementarias de la Compafiia de Jesus, en el nUmero 298, dicen que el
objetivo especifico de la dimension social es atender a que las estructuras de la convivencia
humana se impregnen y sean expresion mas plena de la justicia y de la caridad. Esta dimension
social, exige que alumnos y maestros salgan de su comodidad para atender a las necesidades de
las demas personas, en especial las marginadas socialmente y de la naturaleza continuamente
explotada (Esquivias, 2009).

“El criterio de eficacia de la universidad, como lo ha senalado reiteradamente el P.
Kolvenbach han de ser, ultimadamente, sus ex alumnos y su compromiso con la sociedad, para
hacerla mas libre, critica, solidaria, justa y productiva” (Balderrama, 2007, p.25).

La lucha por la fe y la promocion de la justicia, son parte de la mision apostolica de la
Compaiiia de Jesus, por tanto; la RSU es una dimension estratégica para tratar de responder a los

desafios de esta mision.

2.4.2 Discusién teodrica de la Responsabilidad Social Universitaria.

Después de una exhaustiva revision de la literatura sobre los conceptos de RSU, se
asume la postura tedrica respaldada en la definicién de Valarezo y Tufiez (2014) que tiene un
enfoque desde las funciones sustantivas de la universidad y como horizonte el desarrollo

sostenible, al igual que la mision de la Ibero Puebla:

La Responsabilidad Social Universitaria integra y equilibra las dimensiones: académica,
investigacion, extension/vinculacion y gestion, para que la universidad cumpla con

calidad, pertinencia, ciudadania y criterios medioambientales su funcion dentro de la
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sociedad, mas alla de las normas vigentes establecidas. Tiene como ejes de actuacion a
la ética, la transparencia, el didlogo con sus publicos y la rendicion de cuentas; y, como

objetivo, el desarrollo humano sostenible (p.95).

En este marco conceptual y bajo este ultimo enfoque, se construye un concepto propio
de RSU ignaciana que complementa la propuesta que hace AUSJAL de RSU ya que ésta es muy
similar a las definiciones de los autores previamente abordados. A continuacién, el constructo de
RSU ignaciana:

Es la habilidad y efectividad de la universidad para responder con excelencia (magis) a
las necesidades de transformacion de su entorno, integrando y equilibrando las dimensiones de
docencia, investigacion, extension y gestion (Valarezo y Tufiez, 2014), funciones sustantivas de la
universidad que deben estar animadas por la busqueda de la promocion de la justicia, la solidaridad
y la equidad social, a través del conocimiento interno y del contexto, de tener presencia activa en
las fronteras (Pontificia Universidad Javeriana de Cali, 2015) y de una gestion ética e inteligente
de los efectos sistémicos que genera en su contexto humano, social y natural; no bajo una ética de
la buena intencidn, sino bajo una ética de la accion y de la responsabilidad por las consecuencias
inmediatas y futuras de la accion (Vallaeys, 2013), aceptando ser permeable a las demandas
sociales, especialmente aquellas originadas en grupos sociales que no tienen el poder para
imponerlas (de Sousa, 2007), en un dialogo participativo, corresponsable e integrador con sus
grupos de interés para promover un desarrollo sostenible (Gaete, s.f.) y manifestando una
responsabilidad estratégica no reactiva (Albano, 2012).

Este constructo explicita las particularidades de la RSU ignaciana (RSUI) que son
fundamentales para valorar la proximidad de las decisiones gerenciales a la RSU ignaciana
(RSUI). En otras palabras, desde la propia concepcion de RSUI, no basta con responder a las
necesidades de transformacion del entorno si no se realizan con excelencia; tampoco es suficiente
la busqueda de la justicia y equidad social si no se hace a traves de conocer el contexto y estar
presente en realidades de vulnerabilidad social; o que las acciones que se emprendan no consideren
sus posibles impactos, se gestionen y se den desde un dialogo con los grupos de interés.

Este constructo se diferencia de los otros conceptos de RSU en los elementos meramente

ignacianos, tales como el magis, integralidad, opcidn por los pobres, presencia activa en las



65

fronteras, transformacion de la realidad social, promocién de la justicia, la solidaridad y la equidad
social.

Algunas de las diferentes concepciones de RSU estan mas dirigidas hacia grupos de
interés externos y/o hacia grupos de interés internos; otras optan por sistemas de acreditacion y/o
autoevaluaciones; otras van mas enfocadas a ciertos impactos, etc.

Queda claro que la RSU no tiene que relacionarse con actividades filantrépicas o
exclusivas de voluntariado puesto que la Responsabilidad Social no es una dimensién mas de la
universidad sino mas bien la incorporacion de una forma de ser y actuar integral, que necesita ser
validada y evaluada; requiere transparencia y congruencia, es decir, ser gestionadas
estratégicamente a fin de que sea eficiente, de calidad y ética.

Por ello y dada su importancia, a continuacion, se aborda el apartado de gestion

estratégica de la Responsabilidad Social Universitaria.

2.5 Gestidn estratégica de la Responsabilidad Social Universitaria.

Retomando el planteamiento del problema, Valverde, et. al. (2011), afirman que la
universidad actual requiere asumir la RS en serio, como un enfoque de gestién y no como una
actividad bien intencionada pero marginal, sin embargo; ¢a qué se refiere un enfoque de gestion?

Para ello es preciso conocer qué es la gestion estratégica:

“Es el arte y/o ciencia de anticipar y gerenciar participativamente el cambio con el
propoésito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro del negocio”
(Betancourt, 2002, p.106)

Inicia con el proceso de planeacion corporativa y busca generar un cambio dentro de la
cultura organizacional que permita el involucramiento gradual de la gente a fin de lograr que el
proceso se haga permanente. La base de la gestion estratégica esta en las habilidades y talentos del
liderazgo y de su gente, mas que en la estructura o los organigramas. Requiere generacion de
accion, planificacion, control de quien los realiza y no de un proceso centralizado (Betancourt,
2002).

Segun dicho autor, algunas diferencias entre planeacion estratégica y gestion estratégica

son:

Tabla 3: Diferencias entre Planeacion y Gestion Estratégicas.

Planeacidn estratégica \ Gestion estratégica
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Libertad de decision muy limitada Transfiere a la gente la capacidad de decidir en la gestion
operativa

Privilegia el analisis DOFA, centrando la atencion en | Se centra en el analisis FODA enfocado en las fortalezas

las debilidades a fin de eludir el fracaso. a fin de obtener éxito.

Orientada al contenido (el plan) Orientada al proceso (la gestion)

Permite gerenciar. Permite liderar.

Fuente: Betancourt, 2002.

David (2011), define la gestion estratégica como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar las decisiones que permiten a una organizacion lograr sus objetivos. Dice
que la gestion estratégica se centra en la integracion de la gestién, marketing, finanzas,
operaciones, investigacion y sistemas de informacidn para lograr el éxito organizacional.

A veces, el término gestion estratégica se utiliza para referirse a la formulacion de
estrategias, implementacion y evaluacion; mientras que el término planificacion estratégica se
refiere Gnicamente a la formulacién de estrategias; ademas este Gltimo se utiliza en el &mbito de
los negocios y el otro en el mundo académico (David, 2011).

Dicho autor, sefiala que el propdsito de la gestion estratégica es generar y crear nuevas
y diferentes oportunidades para el mafiana; por el contrario, la planeacién estratégica trata de
optimizar para mafiana las tendencias de hoy. Identifica las etapas de la gestion estratégica:

1. Formulacién estratégica: Incluye la mision y la vision, identifica el FODA,
objetivos a largo plazo y estrategias alternativas.

2. Implementacion estratégica: Requiere establecer objetivos anuales, idear politicas,
motivar a los empleados, asignar recursos para ejecutar las estrategias, la creacion de una estructura
organizacional efectiva, reorientacion de acciones, preparacion de presupuestos, desarrollo y uso
de sistemas de informacion. Es la etapa de la accion.

3. Evaluacidn estratégica: Ayuda a saber si las estrategias estdn o no funcionando.
Implica tres actividades: revisar los factores externos e internos que son las bases de las estrategias;
medir el desempefio y adoptar medidas correctivas.

Betancourt (2002), plantea que la gestion estratégica es el cuarto paradigma en la
historia de la gerencia en lo que respecta a estrategias organizacionales.

El primer paradigma es el deseo que alguna fuerza misteriosa que ayude a que los
simples deseos de las organizaciones se cumplan; el autor nombra a este paradigma jDios quiera

que...!
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Al segundo paradigma lo Ilama planificacion presupuestal, el cual estad basado en el
poder del dinero y solo ordena el gasto, pero no determina si éste garantizara el cumplimiento de
objetivos organizacionales.

El tercer paradigma es la tradicional planeacién estratégica este paradigma permite
establecer estrategias adecuadas para enfrentar los retos y dificultades que ofrece el entorno a
corto, mediano y largo plazo. Aqui aparecen los conceptos de plazo (corto, mediano y largo) y el
concepto de estrategia.

El enfoque de Planificacion Estratégica es basicamente el que han manejado las grandes
corporaciones durante los Gltimos 25 afios y ha dado buenos resultados dentro de la situacion
mundial existente. Sin embargo, los tiempos y las necesidades cambian y el problema que plantea
la planificacion estratégica, es que hace suponer a los gerentes de las empresas, que la planificacion
es un problema de los planificadores ubicados en los centros de poder y no una responsabilidad
gerencial. Al final se terminan estableciendo bellisimos planes que nadie cumple.

El cuarto paradigma es la Gestion Estratégica, que esta basado en el poder de la gente y
establece que cada gerente o lider es quien debe generar, dentro de su propia gestion, las estrategias
anticipativas y adaptativas requeridas para sobrevivir y ser competitivas a corto, mediano y largo
plazo.

Betancourt (2002), sostiene que este cuarto paradigma ya no es un centro de poder el
que establece los planes corporativos, sino que ahora, existiendo una serie de lineamientos
corporativos establecidos en equipo, cada organizacion tiene la responsabilidad, dentro de su
gestion, de actuar estratégicamente para lograr los objetivos. Las estrategias deben responder a la
Vision y la Mision de la organizacion y deben ser desarrolladas en forma democrética y
participativa.

Otra diferencia significativa entre gestion estratégica y planeacion estratégica es que la
primera habla de estrategias anticipativas y adaptativas; es decir, que sirven para ser promotores
del cambio. Este es un cambio que introduce el concepto de Gestion Estratégica y lo llamaremos
la Empresa Proactiva. Las estrategias adaptativas nos permiten sobrevivir, pero las estrategias
anticipativas nos permiten ser competitivos.

La gestion estratégica puede definirse como “la accidn y efecto, por parte de la gerencia,
de crear las estrategias adaptativas que requiere el negocio para sobrevivir a corto plazo y las

estrategias anticipativas para ser competitivos a mediano y largo plazo.” (Betancourt, 2002, p. 28).



68

Este autor, dice que la gestion estratégica es realmente una habilidad y una
responsabilidad que debe poseer cada miembro de la organizacion en funcion gerencial y no es un
grupo de elegidos (planificadores), quienes deciden el camino a seguir por la organizacion, sino
que éste debe ser producto de un trabajo del equipo gerencial.

En este sentido, tomaremos la gestion estratégica como parte de esta investigacion dadas
sus caracteristicas previamente descritas y considerando que se trata de un concepto mas reciente
al de planeacidn estratégica. A continuacion, se relaciona el concepto de gestion estratégica con la
Responsabilidad Social.

Gestion estratégica de Responsabilidad Social es la manera mediante la cual se puede
implementar adecuadamente la Responsabilidad Social y que implica la participacion
comprometida de los miembros para que la lleven a cabo (Sarmiento, 2010). También afirma que
esta gestion integra los objetivos de la institucion con la RS y cuyos resultados se evaltan en el
mediano y largo plazo.

Diaz y Fernandez (2016) afirman que con el fin de conceptualizar mejor la ética
organizacional y la Responsabilidad Social en la estrategia de la empresa; la mision, vision y
valores de la organizacion son parte fundamental de la estrategia ya que deben reflejar los
principales fines empresariales y la posicion adoptada por la empresa con respecto a sus grupos de

interés, que seré visible en sus politicas de RS. La siguiente figura muestra lo dicho:

Figura 10: Conceptualizacion de la ética y la RSE en la estrategia organizacional.

ESTRATEGIA

»
»

Ambos campos deben de ser coherentes y reforzarse mutuamente

A

Responsabilidad Social Empresarial Etica
MISION VISION VALORES
Debe Debe reflejar la Debe reflejar la
reflejar la estrategia asumida en teoria de la accion
teoria de relacion con los fines humana asumida por
empresa empresariales la organizacion
asumida Incluye aspectos de Incluye aspectos
por la la RSE y de la derivados de la
organiza- relacion con los vision de ser humano
cion stakeholders que defiende la

Se verifica en los
sistemas y estructuras
empresariales.

empresa
Se verifica en la
cultura empresarial

Fuente: Diaz y Fernandez, 2016.




69

Por otra parte, las politicas de RS establecidas por el gobierno corporativo deben
reflejarse en los sistemas y las estructuras que determinan la relacion de la organizacion con sus
principales grupos de intereés.

Dichos autores proponen hacer una distincion entre los dos campos —la ética y la RSE—
que evidencie la importancia primordial de fundamentar la ética en una concepcion del ser humano
adecuada (dimension individual). Por su parte, la RSE seguira dependiendo fuertemente de las
caracteristicas de cada organizacion (tamafio, actividad, mercados), de su relacion con el entorno
y de las principales directrices estratégicas (dimension organizacional).

Proceden diciendo que es deseable, por tanto, que ambas dimensiones sean coherentes
entre si y estén claramente interconectadas para una mayor salud de la organizacion y una auténtica
instauracion tanto de la ética como de la Responsabilidad Social. Si las acciones organizacionales
reflejan la ética individual, asi como las personas actdan en consonancia con los propdsitos
institucionales, podremos lograr que el ‘sujeto individual’ y el ‘sujeto colectivo’ que conforma la
empresa muestren que comparten los mismos principios y valores, evitando conflictos de intereses
y desajustes entre los fines personales y los organizacionales.

Esta convergencia entre los fines personales y los organizacionales es una manera de
gestionar la RSU y se puede lograr a través de las decisiones gerenciales que tocan ambas
dimensiones, tanto la individual como la organizacional.

Valarezo y Tufiez (2014) proponen una ruta para la adopcion de una gestion
responsable:

1. Conocimiento, discusion y decision, para emprender el proceso en el nivel gerencial.
Incluye la incorporacién de la RSU en la identidad de la universidad.

2. Auto diagnostico de la situacion real de cada universidad (linea base) con respecto a
sus actuaciones, impactos y como es percibida socialmente. Incluye un mapeo de grupos de interés
y prioridades estratégicas.

3. Planificacion estratégica y operativa para la implantacion de un modelo de gestion
socialmente responsable acorde con los objetivos, metas, plan estratégico de la Universidad.
Incluye formacion de equipo multidisciplinario como organismos de control interno de la RSU y
designacidn de la persona que lo presida (idénea, conocedora de la universidad, con capacidad de
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decision y tiempo exclusivo a esta tarea), actividades, plazos, recursos humanos, presupuesto y
planes alternativos.

4. Comunicacion, capacitacion, entrenamiento y motivacion a nivel interno del modelo
a implementar. Con especial énfasis en la participacion de todos los involucrados.

5. Evaluacién cualitativa y cuantitativa permanente. Incluye la ejecucién, monitoreo y
ajustes en la planificacion en marcha

6. Comunicacion hacia el exterior de la universidad de la gestion socialmente
responsable. Incluye la elaboracién de una memoria de sostenibilidad y todos aquellos informes o
rendicion de cuentas, y demas instrumentos, reportes, etc. que denoten transparencia y de fe de lo
actuado.

7. Auditoria externa. Incluye verificacion y certificacion.

En sintesis, se consideran las fases que propone Valerezo y Tufiez (2014) como procesos
de gestién de RSU y se confirma la pertinencia de abordar la gestion de la RSU desde la gerencia

de la Universidad.

2.5.1 Evaluacion de la Responsabilidad Social Universitaria.

Como ya se ha visto, la RSU repercute con sus acciones a sus grupos de interés; esas
repercusiones se llaman impactos y deben administrarse, es decir, planearse, organizarse,
controlarse y evaluarse. Bajo ese marco, la RSU juega un papel importante y a continuacion se
muestra lo referente a la evaluacion.

De Sousa (2007), propone tomar la opcién entre una evaluacién tecnocratica y una
evaluacion tecno democratica o participativa. La primera es hoy la tendencia dominante y se trata
de una evaluacion cuantitativa, externa, del trabajo de los docentes o del trabajo de investigacion,
dejando afuera el desempefio de cualquier otra funcion.

La otra opcion que propone dicho autor es la evaluacion participativa de la cual emergen
criterios de evaluacion interna bien consolidados, para ser medidos por criterios de evaluacién
externa y bajo los principios de autogestion, auto legislacién y auto vigilancia.

“Solamente estos principios garantizan que la autoevaluacion participativa no se
transforme en una auto contemplacion narcisista o en intercambio de favores evaluativos.” (De
Sousa, 2007, p.88).
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Para la Compaiia de Jesus, cada funcion de la universidad, debe evaluarse ya que, al
introducir el servicio de fe y justicia en su mision educativa, se tiene la dificultad de traducir el
binomio fe - justicia a la realidad social. Ademas, la evaluacion es fundamental para asegurarse
gue se cuenta con instituciones coherentes que cumplan con los retos de contribuir al progreso y
difusion del conocimiento y a la promocién del desarrollo humano y asi tener evidencia de la
pertinencia de la existencia de universidades jesuitas (AUSJAL, 2015).

Expok (2014), dice que en el marco de la | Jornadas Internacionales sobre
Responsabilidad Social Universitaria celebradas en Cadiz se sentaron las bases para crear un
Observatorio de RSU con el objetivo de impulsar la participacidn de las instituciones de educacion
superior en la RSy sus beneficios sociales.

La iniciativa de RSU se ha concretizado en la Universidad Auténoma de Yucatan que
coordina el Observatorio Mexicano de Responsabilidad Social Universitaria (OMERSU) y que
defini6 como linea de accién el disefio de indicadores para diagndstico y seguimiento
(Responsabilidad Social y sustentabilidad, 2014).

Una evaluacion exitosa exige a las universidades ubicar a los grupos de interés en el

centro de la gestion de la organizacion tal como afirma este autor:

La universidad sélo se legitima si responde a las demandas y necesidades sociales para
las que ha sido creada y que justifican su existencia y su dimension social. Si se pierden
o0 se anulan los sensores de la universidad ante las demandas y necesidades sociales, la
toma de decisiones comienza a estar determinada basicamente por el juego politico
interno y por una ldgica de intereses corporativistas y de juegos de poder entre los

diferentes grupos de la propia institucion (Gaete, 2010, p. 31).

Por lo tanto, los grupos de interés como legitimadores de la universidad, son quienes
deben participar en la evaluacién de los proyectos universitarios; por ello, resulta fundamental la
inclusion de todos los grupos de interés en los procesos para atender sus intereses, expectativas y

demandas.


http://www.responsabilidadsocial.mx/101-noticias/rsu/390-observatorio-mexicano-de-responsabilidad-social-universitaria-omersu.html
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Abonando a ello, de Sousa (2007), sugiere un modelo pluriuniversitario, es decir, de un
conocimiento contextualizado donde participen como usuarios y coproductores de éste los
ciudadanos y comunidades bajo reglas que hagan mas transparentes las relaciones entre la
universidad y el medio social y legitimen las decisiones tomadas en su ambito.

La evaluacion de la RSU, en ultima instancia, debe medir como ha cambiado la calidad
de vida de las personas y su bienestar a causa de tal programa o accion (Garriga, 2013)
considerando que el bienestar y/o desarrollo tiene que ver con las cosas que las personas pueden
realmente hacer o ser (las capacidades), entendidas como las oportunidades reales para elegir y
llevar una vida que consideran valiosa con los recursos que tienen disponibles, teniendo en cuenta
sus limitaciones psicoldgicas, sociales y ambientales y sabiendo que esas capacidades se pueden

identificar a partir de las percepciones de las personas que las experimentan (Sen en Bello, 2009).

2.5.1.1. Rendicion de cuentas y transparencia.

La rendicion de cuentas (Accountability) implica la obligacién de informar
detalladamente y asumir responsabilidades sobre una determinada accién o conjunto de acciones
(Gordon, 2011). Dicha autora afirma que implica tres dimensiones: informativa, que se refiere a
dar a conocer determinadas acciones; explicativa, que concierne a dar razones de lo que se ha
llevado a cabo; de evaluacién, en el sentido de reconocer lo correcto y cuestionar lo erréneo.

Una organizacién es responsable ante sus donantes por el manejo adecuado de los
recursos, pero también lo es ante los destinatarios y los beneficiarios de los proyectos, por los
servicios que proporciona; en los casos en que tiene socios o aliados en un proyecto, debe rendir
cuentas a los equipos que la apoyaron en una determinada tarea (Brown y Moore, 2001 en Gordon,
2011).

La rendicion de cuentas se puede concentrar en demandas especificas y puede abarcar
varios ambitos: pertinencia de las acciones en congruencia con los objetivos formulados; de
caracter administrativo; los estandares de profesionalismo en las actividades realizadas; financiero
y de caracter legal.

Gordon (2011) dice que se identifican cuatro mecanismos centrales de la rendicién de

cuentas de organizaciones:



73

a) Los mecanismos de transparencia, que permiten el flujo de datos entre las
organizaciones y las partes interesadas por medio de la presentacién de informes y sistemas de
informacion.

b) Los mecanismos participativos, que hacen posible que las partes interesadas —dentro
y fuera de la organizacion— se involucren en la toma de decisiones. Incluyen, entre otros, la
inclusién de los interesados en juntas directivas.

c) Los mecanismos de evaluacion, que hacen posible que se valoren actividades,
rendimientos, resultados e impactos, y que se generen juicios y opiniones sobre el trabajo. Por
ejemplo: sistemas de evaluacion y auditorias.

d) Los mecanismos de reclamo y compensacion (reparacion), que permiten inquirir
respecto del desempefio de las organizaciones y sancionar las fallas.

La transparencia es el mecanismo central, porque pone de relieve elementos que pueden
facilitar la realizacion de otros mecanismos. Sin embargo, no sustituye a ninguno de los otros ya

que la transparencia por si sola no es equivalente de la rendicion de cuentas (Gordon, 2011).

2.6 Gerencia y gestion de la universidad ignaciana.

En la Compafiia de JesUs se asignan ciertos puestos de autoridad de Alta Direccion a
aquellos jesuitas que, tras haber realizado la Tercera Probacion, fueron elegidos “profesos o
letrados” por el Provincial y su Consulta para ocupar tales puestos. Quienes no alcanzan este grado
se los llama “coadjutores espirituales” (de la Fuente, 2017).

Dicho autor indica que los factores para determinar estos grados (profeso o coadjutor
espiritual) fueron determinados por Ignacio de Loyola en las Constituciones’ en el Siglo XVI.

Respecto a la gerencia particular de una universidad jesuita, para AUSJAL (2016) en la
voz David Fernandez, rector vigente de la Universidad Iberoamericana México, quiza el primer
punto que debe tomarse en cuenta en torno a la estructura organizativa de cualquier universidad es
que dicha estructura debe responder a las finalidades planteadas por la mision y la vision de la

universidad.

" Las Constituciones de la Compariia de Jesus, en el EXA 1:104 Capitulo 5°, refieren a la Probacion donde el jesuita
es interrogado dénde ha estudiado, en qué facultad, qué autores y doctrina, cuanto tiempo, cémo le parece haberse
aprovechado, y especialmente cdmo le sirve la lengua latina.
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Afade que los logros que puede obtener su estructura son el producto de la interaccion
entre las personas que ocupan los puestos de la estructura, la estructura misma y el entorno. No
hay una estructura unica que dé resultados, existen varias estructuras capaces de lograr resultados.
La estructura debe ser dinamica, debe cuestionarse, debe adaptarse a los cambios del entorno, pero
sobre todo debe modificarse cuando no logra los resultados esperados. Entonces surge la necesidad
de la evaluacion.

Para dicho rector, los mejores resultados se obtienen en la medida en que se puedan
alinear los objetivos de la institucion con los objetivos o el proyecto de vida de los colaboradores.
La administracion de la interaccidn entre la estructura, el personal y el entorno es muy compleja
por eso los requerimientos técnicos de los que ocupan los puestos directivos deben ser muy altos
si se quiere obtener no sélo buenos resultados, sino los mejores posibles para lo cual es preciso
abrir con mayor decision estos puestos de responsabilidad a hombres y mujeres fieles cristianos
gue comparten la espiritualidad ignaciana.

Casi todas las universidades realizan las mismas funciones: docencia, investigacion,
gestion y extension, por ello vale la pena preguntarse cual puede ser el interés de la Compafiia de
Jesus en realizar estas funciones en un contexto como el actual en el que hay muchas universidades
capaces de hacer investigacion, docencia y vinculacion de muy alta calidad. La respuesta a esta
pregunta esta en el fin Gltimo de todos estos esfuerzos; para algunas universidades es la obtencion
de utilidades, para otras es la formacion de profesionales calificados para sus empresas, otros,
principalmente del sector publico, buscan formar profesionales que contribuyan a impulsar la
industria o la economia de una nacion, etc. (AUSJAL, 2016).

En la actualidad, para la Compafiia de Jesus, segun dicha asociacion, el fin ultimo de
sus universidades es la transformacion de la sociedad en una sociedad mas humana, mas solidaria,
mas justa, mas equitativa, mas de acuerdo con los valores del evangelio. Lograr esta
transformacion es el principal reto de la universidad jesuita y, por tanto, de su estructura.

Fernandez expresa que, en primer lugar, se busca fortalecer los vinculos de la
universidad con la realidad del pais. En segundo lugar, se busca establecer los medios para utilizar
todo el peso y toda la inteligencia de la universidad para incidir en esa realidad y asi transformar
a la sociedad.

Para tales cometidos, la Compafia de JesUs cuenta con diversas estructuras

organizativas como asociaciones y redes en el mundo. En Latinoamérica, en 1985, fue fundada la
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Asociacién de Universidades confiadas a la Compafiia de Jesus en América Latina (AUSJAL).
Desde sus inicios la asociacion ha tenido seis presidentes, siendo el mandatario vigente el Rector
de la Universidad Iberoamericana Puebla, Dr. Fernando Fernandez Font SJ (AUSJAL, 2016).

AUSJAL es una red integrada por 31 universidades confiadas a la Compafiia de JesUs
en 15 paises de América Latina con la mision es desarrollar proyectos comunes de acuerdo sus
prioridades estratégicas, y en funcion de buscar una mayor contribucién de las instituciones de
educacién superior a sus sociedades.

Trabaja con el apoyo de trece redes y grupos de trabajo: comunidades de académicos,
profesionales y autoridades de las universidades miembro, que de forma voluntaria participan en
la materializacion de proyectos comunes orientados a mejorar la formacién de los estudiantes y el
crecimiento de la region. Los homologos trabajan de forma coordinada con la Secretaria Ejecutiva
de la Red AUSJAL vy con el respaldo institucional de sus respectivas universidades. Ellos son el
motor de los proyectos e iniciativas que lleva a cabo la Asociacion alrededor del continente
(AUSJAL, 2016).

AUSJAL forma parte de una amplia red mundial de méas de 200 universidades jesuitas,
con presencia en los cinco continentes. El trabajo de la Red AUSJAL mira mas alla de la frontera
universitaria al buscar una mayor y mejor contribucion de las universidades a sus sociedades.

En la basqueda de una mayor y mejor contribucién de la Red AUSJAL a sus
universidades y sociedades, con el Plan Estratégico 2011-2017 se pretende ser la red mas
importante para sus asociados, y el punto de referencia académica en los temas que le son propios
como red de universidades confiadas a la Compafiia de Jests en América Latina.

El Plan establece las prioridades estratégicas que guian el quehacer de la Asociacion en
los proximos afios.

Las prioridades se presentan ordenadas de acuerdo a su grado de importancia en la
ejecucion del Plan (AUSJAL, 2016).

1. Fortalecimiento de la identidad, mision y liderazgo ignaciano de las
universidades.

2. Fortalecimiento de la investigacion, la docencia y la proyeccion social, de
acuerdo con la concepcion de la Responsabilidad Social Universitaria y los temas de la

Asociacion.
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3. Fortalecimiento organizativo y financiero del modelo de gestion y de la
Cultura AUSJAL en las comunidades universitarias.

4. Internacionalizacion en red de las universidades en el contexto global y
regional.

5. Fortalecimiento del trabajo y coordinacién con otras redes educativas y
sociales jesuitas.

La segunda prioridad relacionada con el objeto de estudio (la gestion de la RSU),
establece como uno de los proyectos a desarrollar, la segunda etapa del proyecto de fortalecimiento
institucional de la RSU (AUSJAL, 2016).

AUSJAL, para lograr sus objetivos, estructura su organizacién a través de redes de
homologos. Una de esas redes es la de “Responsabilidad Social Universitaria” fundada en 2007 y
cuya mision es “Potenciar la habilidad y efectividad de las universidades de la Red AUSJAL para
responder, desde el ejercicio de sus funciones sustantivas, a las necesidades de transformacion de
la sociedad en clave de justicia, solidaridad y equidad social.” (Gargantini, s.f.).

La red de RSU de ASUJAL actualmente esta en la ejecucion la segunda etapa del
proyecto “Fortalecimiento institucional de la Responsabilidad Social de las Universidades de
la AUSJAL”. Dicho proyecto persigue que sus universidades voluntariamente participen en
la iniciativa y logren fortalecer la institucionalizacion real y efectiva de la perspectiva RSU
en sus diversas dimensiones; ademas de que den seguimiento, evalien e implementen mejoras
continuas; e intercambien metodologias, experiencias y aprendizajes.

La segunda etapa del proyecto buscard la institucionalizacion del Sistema de
autoevaluacién de modo sistematico y actualizado al interior de las universidades; y la
incidencia del enfoque de RSU en los procesos de formacién y de gestion interna.

Respecto al disefio organizacional de la universidad jesuita una de las lineas estratégicas
que plantea la universidad jesuita en el presente y el futuro préximo es el disefio de la organizacion.
Se vislumbra la organizacion con equipos de alto desempefio; se desdibujan las divisiones y
funciones clasicas volcandose mas hacia los resultados; se reducen los niveles jerarquicos; se pone
énfasis en el liderazgo, en la comunicacion; se comienza a experimentar con modalidades de
teletrabajo, etc. (Fernandez, F. et. al., 2010).

Dichos autores afirman que es necesario interrogarse acerca de la eficacia de las formas

de organizaciéon de las universidades jesuitas, proponen pasar de “organizaciones de baja
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complejidad” a “organizaciones de alta complejidad” para ello, es necesario desterrar las practicas
tradicionales y los Figuras rigidos, verticales y sustentados en el control y la sobre-normatividad,
para dar paso a nuevas practicas de gestion compleja del conocimiento, con estructuras
horizontales, flexibles y visiones centradas en los procesos y los resultados.

Una nueva forma de organizar la universidad implica cambios en la vision y propositos
de las instituciones, en la distribucion de sus recursos y configuracion de sus unidades académicas
o de servicio, en su normatividad institucional y sus figuras juridicas, en sus acciones y politicas
académicas, en los recursos comunicativos, en el desarrollo de sistemas de calidad amplio
participativo, en los espacios para el debate y la resistencia (Fernandez, F. et. al., 2010).

Sin embargo, Fernandez et al. (2010) afiaden que estos cambios en la organizacion,
normatividad, criterios administrativos, recursos y prioridades, no bastan para producir la
universidad ignaciana deseada por ello es importante una nueva gestién de la organizacién, una
posible estrategia, contradictoria y complementaria a la vez, es restringir y a la vez fortalecer las
funciones de direccion o rectoria.

La Asociacion de Colegios Jesuitas de la Provincia Centroamericana (2005) en el
Proyecto Educativo Comun de la Compafiia de Jesus en América Latina (PEC), plantea un disefio
de organizacion y una gestion eficiente basados en:

a) Comprenderse y estructurarse como organizaciones que aprenden.

b) Tener la planificacion y la organizacién como elementos esenciales, tanto en ambito
local como en el ambito de red.

c) Establecer estrategias eficaces de comunicacion y de implementacion de las
directrices de &mbito global de la Compafiia de Jesus.

d) Definir claramente su organizacion a través de estatutos, reglamentos, manuales y
otros instrumentos para la gestion y evaluacion.

e) Tener una politica eficaz de gestidén del conocimiento, que les dé la posibilidad de
compartir datos entre las instituciones, establecer comunicacion e intercambio y producir
conocimientos de forma cooperativa.

f) Formar a los recursos humanos: directivos y educadores (profesores y funcionarios)
a través de un plan que desarrolle competencias estratégicas para la organizacion, integrado con
un plan de escalafon del personal.
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g) Tener un estilo de gestion coherente con la vision ignaciana del ser humano y de la
sociedad, dando testimonio de los valores que desean promover y asumiendo gestos proféticos,
como por ejemplo el de rechazar contratos y servicios de empresas que abiertamente violan los
derechos humanos y la ecologia.

h) Contar con gestores jesuitas, religiosos/as o laicos/as identificados con la misma

misién apostolica y debidamente formados.

2.6.1 Competencias gerenciales ignacianas.

Cada institucion de inspiracion ignaciana concibe de distinta manera el perfil del
gerente. Sin embargo, el Sistema Universitario Jesuita (SUJ) ofrece a su personal un Diplomado
en Gestion ignaciana que se promovié desde la Universidad Iberoamericana Leon desde hace

varios afios. En sus contenidos se hall6 la Tabla 4 que contiene las competencias gerenciales

ignacianas:
Tabla 4: Competencias para la gestion en instituciones educativas.
Competencia Algunos indicadores
Adaptacién al | Anticipa las necesidades, prevé los riesgos y genera respuestas. Comunica su visién acerca
cambio de la estrategia ante lo imprevisto y busca compromiso de los colaboradores. Modifica la

propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades. Es
versatil. Imagina situaciones, escenarios, procesos y estructuras originales.

Autogestion Planifica el uso del tiempo. Establece prioridades, programa actividades, prevé
imprevistos. Ejecuta con disciplina lo previsto. Delimita el tiempo profesional y el
personal. Controla el estrés, etc.

Autonomia Muestra suficiencia en las tareas a realizar sin necesidad de supervision. Decide y lleva a
cabo las cuestiones que son su competencia, sin dejarse condicionar por intervenciones o
interferencias externas que puedan condicionar su resoluciéon. Se muestra confiado en si
mismo.

Compromiso ético | Se siente comprometido con los objetivos del centro. Desarrolla su trabajo
consecuentemente con los valores morales y las buenas costumbres. Evalla las
repercusiones que se derivan del ejercicio de la funcidn directiva desde una perspectiva
ética. Respeta los derechos de las personas. Cumple con los compromisos contraidos, tanto
los profesionales como los personales. Es integro/a, cabal.

Comunicacion Se dirige a otras personas y se integra en un grupo de manera efectiva. Formula preguntas
u observaciones dirigidas al meollo de la cuestion. Se comunica con claridad y precision.
Alienta el intercambio de informaciones e ideas. Muestra interés por las personas.
Mantiene informadas a las personas que pueden verse afectadas por una decision. Es habil
explicando las razones que le han llevado a tomar una decisidn. Es sensible a los consejos
y puntos de vista de los demés.

Control Tiene dominio de si mismo. Mantiene controladas las propias emociones. Evita reacciones
emocional negativas ante provocaciones, oposicion y hostilidad. Es resistente al trabajo en
condiciones de estrés.




profesional de
colaboradores

Desarrollo Analiza criticamente su comportamiento. Es consciente de sus fortalezas y reconoce sus

personal debilidades. Selecciona y asiste a acciones de formacion adecuadas a sus necesidades. Se
plantea retos de mejora profesional. Se planea y ensaya nuevos comportamientos ante
situaciones de dificultad. Piensa y actda con sentido comun.

Desarrollo Contribuye al desarrollo profesional y personal de los miembros del equipo. Ayuda a los

colaboradores a identificar puntos débiles y a plantearse retos de mejora. Asesora y anima
a sus colaboradores.

Energia

Actla de manera proactiva. Marca el ritmo de los acontecimientos mediante acciones
concretas, no solo palabras.

Fortaleza interior

Se muestra sereno en circunstancias adversas. Justifica o explica los problemas, los
fracasos o los acontecimientos negativos. Es firme y constante en los propdsitos.
Comunica las intenciones y los sentimientos de manera abierta, noble. Actlla de manera
coherente con lo que piensa y declara. Es honesto incluso en negociaciones dificiles con
agentes externos. Es sensato, moderado en la aplicacion de la normativa. Transmite
credibilidad.

Liderazgo

Influye en las personas para conducir al grupo hacia un determinado fin. Comunica de
forma convincente vision de futuro. Transmite entusiasmo e ilusion. Motiva a las personas
a comprometerse en proyectos. Inspira confianza y confia en el equipo docente. Ampara
al profesorado ante situaciones de abuso. Se constituye modelo y referente para los demas.
Delega responsabilidades.

Organizacién

Establece claramente los objetivos. Delimita funciones, tareas y responsabilidades
aprovechando los valores de las personas. Asigna los recursos necesarios para realizar el
trabajo. Vela por la coordinacion entre las diversas unidades. Supervisa el trabajo realizado
por las diversas unidades, ciclos, departamentos, comisiones.

Orientacién al
aprendizaje

Pone énfasis en el aprendizaje de los alumnos como factor determinante en la toma de
decisiones. Planifica la actividad del centro en funcion de las actividades de ensefianza
aprendizaje. Encamina las actuaciones al logro de la mejora educativa. Fomenta el analisis
en profundidad de los resultados escolares. Procura conocer y contribuir a la resolucion de
los problemas de las familias y los alumnos.

Participacion

Fomenta la participacion de los diversos segmentos de la comunidad educativa. Plantea
abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones tomadas buscando
el compromiso de las partes. Considera y es respetuoso con los argumentos e intereses de
las partes.

Relaciones
interpersonales

Desarrolla y mantiene una amplia red de relaciones con personas cuya cooperacion es
necesaria, tanto en el interior del centro como en el exterior.

Resolucion de
problemas

Identifica las dificultades (tanto externas como de la propia organizacion) clave de una
situacion compleja. Recaba y contrasta informacion. Analiza y pondera las diversas
alternativas. Elabora y propone estrategias de actuacion oportunas en el tiempo. No se
siente vulnerable cuando le toca afrontar situaciones dificiles.

Trabajo en equipo

Fomenta la comunicacién, la colaboracion y la confianza mutua entre los miembros de
equipo directivo y el equipo docente. Crea ambiente de trabajo amistoso. Plantea el trabajo
individual en funcién de su contribucion al logro de un objetivo comin. Resuelve los
conflictos que se crean dentro del equipo. Comparte los resultados con los demaés.
Fortalece el espiritu y genera adhesion al equipo.

Fuente: Teixido, 2007.
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De acuerdo a las caracteristicas gerenciales tradicionales que plantean Llopis y Ricart

(2010) vy las ignacianas de Teixido (2007) se hallan las similitudes en que los gerentes cuentan

con: una red de contratos estratégicos, relaciones interpersonales, motivacion de desarrollo

personal, inteligencia emocional, claridad para establecer objetivos y la capacidad de resolucion

de problemas o situaciones de incertidumbre.
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Se detecta que la diferencia entre los dos planteamientos radica en que el gerente
ignaciano esta mas orientado hacia el servicio de sus colaboradores y otros grupos de interes y
precisa una fortaleza interior.

Las caracteristicas del gerente social se suman a lo antes dicho y ponen énfasis en una
gerencia situada en la realidad y no en torres de cristal distantes de lo que sucede con el equipo.
También el gerente analiza el contexto y las problematicas sociales desde la complejidad e
integralmente, promueve meta redes, la interorganizacion y sinergias, se apoya de modelos
participativos y del control con herramientas de administracion (objetivos, indicadores,

sistematizacion, etc.) y por Gltimo busca delegar y descentralizar el poder.

2.6.2 Discernimiento ignaciano.

Discernimiento es la habilidad de juzgar sabiamente y ser capaz de escoger
cuidadosamente entre muchas opciones. Para los jesuitas, es la practica orante de tomar decisiones
a partir de herramientas espirituales especificas (Martin, 2016). Dicho autor afirma que el
discernimiento es la habilidad de ver claramente cuales son las fuerzas internas de la persona que
la mueven para tomar alguna decision; discernir es ser capaz de identificar, ponderar y juzgar para
finalmente escoger el mejor camino.

En las Constituciones se apunta que la primera responsabilidad de las personas que
tienen a su cargo a otros es el discernimiento. La “Discreta Caritas” es una caracteristica que
necesita el hombre prudente con experiencia, justamente para discernir y para dar consejo y para
tratar cuestiones muy variadas no solamente de caracter espiritual, y por ello le es necesaria la
“discrecion”, el discernimiento (Kolvenbach, 2006).

Para discernir es necesario contar con la habilidad de reflejar los eventos ordinarios de
la propia vida, el habito de reflexionar, de auto conocer los mas profundos deseos y disponer de
una guia (Jackson, 2016). Este autor dice que para discernir se precisa de una fina atencion a los
sentimientos propios de la persona mas que en la razon ya que la meta es entender las decisiones
del corazon.

Segun Fajardo (2011) existen tres tipos de discernimiento: el humano, el cristiano y el

ignaciano. “El discernimiento ignaciano fue fruto de largos afios de oracion y reflexion y luchas
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personales, buscando cuél era la voluntad de Dios sobre diversas situaciones que San Ignacio
vivia.” (p. 6).

Y afade que en el discernimiento espiritual se eligen asuntos del espiritu y de
trascendencia, no tanto es una eleccion de cosas del mundo; esta eleccion es por afecto no por
razones o ética. Fernandez (2017) dice que la diferencia entre discernimiento y deliberacion esta
en que el discernimiento implica preparar a la persona, desde su interior, a la toma de decisiones;
es decir, el discernimiento es un proceso previo a la deliberacion.

Martin (2016) define los pasos necesarios para discernir:

1. Mantenerse libre de todo aquello que cause dependencia o esclavitud, es decir, ser
indiferente para las cosas que impiden hacer un bien.

2. Tener un fin claro basado en valores cristianos.

3. Contar con una estrategia y mantenerse atento a los “movimientos” que converjan
con el fin o que diverjan del mismo.

4. Evaluar gque la estrategia efectivamente ha llevado a alcanzar verdaderamente el
fin. Es una etapa de confirmacion.

El método del discernimiento ignaciano no se estudia, sino que se practica. Los pasos,
segun Aste, 2014 son:

1. Definir el Gnico fin® con extrema claridad.

2. Aceptar que todo lo que no es fin es medio.

3. Elegir la alternativa que mas nos lleve al fin, buscar el magis.

4. Ser libres.

Los pasos que proponen Martin (2016) y Aste (2014) son tomados en cuenta para el

desarrollo tedrico que a continuacion se presenta.

2.7 Construccién tedrica.

De acuerdo con las teorias revisadas y discutidas a lo largo de este capitulo se construye
un modelo teorico a partir de establecer relaciones de complementariedad entre los elementos de

la RSU vy las caracteristicas ignacianas de una universidad tal cual se muestra en la Tabla 5:

Tabla 5: Conjugacion entre elementos de RSU y caracteristicas ignacianas.
| Elementos de RSU | Caracteristicas ignacianas \

8 Lo Uinico que debe orientar la toma de decisiones es la verdad, la justicia, la vida.
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1. Se busca el bien comin y el de las | 1. Se opta por que todos los seres humanos tengan la
personas. mejor calidad de vida con un sentido de trascendencia.
2. Latoma de decisiones va en la direccion | 2. La Misidn de la organizacién es una responsabilidad
de la organizacion. compartida entre los colaboradores de la institucion.
3. Las decisiones responden ante la sociedad. | 3. Se ayudar a la sociedad y a las personas y se busca la
4. Se actlia con justicia. sostenibilidad. Se vela por las necesidades sociales
5. Se atiende el derecho vigente. presentes y futuras.
6. Se atiende a las convicciones morales | 4. Se lucha por la fe, la promocion de la justicia, la
imperantes. solidaridad y la equidad social optando
7. Se averigua qué valores y derechos deben preferentemente por los més pobres.
respetarse (ser ética). 5. Se tiene una perspectiva critica. Implica aprender a
8. Se llevan a cabo los principios de RS: mirar el fondo de las cosas sin quedarse en la
rendicion de cuentas, transparencia, superficie. Es saber vivir en medio de las tensiones de
comportamiento ético, respeto a los la vida sin romperlas y para ello es necesario el
intereses de los grupos de interés, respeto discernimiento.
a la legalidad y respeto a los DD.HH. 6. Se practica la integralidad vista desde los sistemas
9. Se gestiona ética e inteligentemente los complejos.
impactos derivados de sus decisiones. 7. Se busca el autoconocimiento interno de la persona.

Fuente: Elaboracién propia.

Tanto los elementos de RSU como las caracteristicas de la universidad ignaciana
guardan una estrecha relacion y se complementan. Las caracteristicas ignacianas en el contexto
universitario y puestas en practica por el personal de la institucién son una manera de gestionar la
universidad para que ésta se aproxime hacia una responsabilidad social.

En otras palabras, se considera que la suma de la toma de decisiones éticas de cada uno
de los gerentes de la universidad podria dar como resultado una aproximacion a una
Responsabilidad Social Universitaria. Esto debido a que los gerentes son muy importantes en la
implementacidn exitosa de la Responsabilidad Social y a que en la medida que aumenta la practica
de los valores éticos de los colaboradores, en esa misma proporcion se incrementa la
Responsabilidad Social en las instituciones universitarias y se alcanza, como consecuencia, el exito
en todas sus actividades (Avila, 2012).

También asi lo afirma Delgado (2013) al manifestar que la Responsabilidad Social
resulta de la conciencia ética de personas y organizaciones. Rodriguez y Zarco (2005) sefialan que
los sujetos de la responsabilidad son los gerentes, como principales agentes de la empresa.

Respecto a la toma de decisiones, se vio que el proceso convencional para tomar
decisiones considera ocho etapas tanto para Gutiérrez (2014) como para Robbins, Decenzo y
Coulter (2013), sin embargo Gutiérrez (2014) resume esas ocho etapas en cuatro.

Por su parte, el discernimiento, que juega un papel fundamental en las practicas de las
funciones gerenciales de las universidades de inspiracion ignaciana, cuenta con cuatro etapas que
Aste (2014) define y Martin (2016) confirma.
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A continuacion se presentan en la Tabla 6 tanto el proceso convencional de toma de
decisiones como el de discernimiento ignaciano. Dicha Tabla muestra la complementariedad que

hay entre ambos procesos.

Tabla 6: Complementariedad de procesos de toma de decisiones.

Proceso del discernimiento ignaciano Proceso convencional de la toma de decisiones
1. Tener un fin claro. 1. Definir el objetivo a partir de conocer el problema.
2. Basarse en valores cristianos. 2. ldentificar los criterios para decidir y definir
alternativas.
3. Elegir la alternativa que mas nos lleve al fin. 3. Seleccionar e implementar acciones.
4. Evaluar si se llegd al fin. 4. Evaluar la decision.

Fuente: Elaboracion propia.

De la conjugacién entre elementos de RSU y caracteristicas ignacianas (Tabla 6) con la
complementariedad de procesos de toma de decisiones ignaciano (Tabla 7) se construyé el
siguiente diagrama que derivo en el modelo de toma de decisiones gerenciales desde la perspectiva
de RSU en clave Ignaciana.

A continuacion se muestra el siguiente diagrama que permite comprender el surgimiento
del modelo de toma de decisiones desde la perspectiva de RSU ignaciana que es el que se utilizo
para operacionalizar las variables y disefiar el instrumento para el levantamiento de datos. En este
diagrama de complementariedad se seculariz® la dimension ignaciana (proceso de discernimiento

y caracteristicas ignacianas)

Figura 11: Diagrama fuente del modelo de toma de decisiones desde la perspectiva de RSU ignaciana.

Proceso
convencional de
toma de decisiones

Caracteris-
Elementos ticas de la
de RSU universidad

ignaciana

Modelo de toma de

decisiones
Proceso de gerenciales desde la
discernimiento perspectiva de RSU
Ignaciano en clave ignaciana.

Fuente: Elaboracién propia.

% Hacer secular o laico lo que era eclesiastico (Real Academia Espafiola, 2017).
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2.7.1 Modelo de toma de decisiones desde la perspectiva de RSU ignaciana.

Como se ha dicho, a partir de la complementariedad entre las teorias convencionales
(toma de decisiones y elementos de RSU) y el discurso ignaciano (caracteristicas ignacianas y
discernimiento) se define el modelo de toma de decisiones desde la perspectiva de RSU en clave
ignaciana.

Este modelo vincula la toma de decisiones y la RSU en clave ignaciana. Es decir, antes
del surgimiento de este modelo, la teoria explicaba el proceso de toma de decisiones. No obstante,
no importaba si éstas se aproximaban o no a la RSU. Las teorias planteaban dos caminos
inconexos; por un lado la toma de decisiones y por el otro lado la RSU. Este modelo, une ambos
caminos y los funde en uno solo, y, plantea que las decisiones deben considerar en todo momento
la RSU.

El presente modelo contribuye a saber si las decisiones se aproximan a la RSU en clave
ignaciana y en qué medida. El modelo se compone de cuatro elementos que sintetizan y hacen
confluir el proceso de cuatro fases de toma de decisiones-discernimiento ignaciano y las
caracteristicas de RSU ignaciana. Estos elementos son:

1.Involucramiento con la realidad social del entorno.

Consiste en experimentar el encuentro con los otros, sobretodo, con aquellos en
situacion de mayor vulnerabilidad. A partir de esta experiencia se reconocen y empatizan los
problemas, necesidades o carencias sociales y se pueden definir con claridad los objetivos. Es
importante informarse de lo que acontece en la sociedad y que, tanto aquellas experiencias como
la informacion, favorezcan la motivacion por hallar alternativas de solucion y tomar mejores
decisiones.

Boff (2001) afirma que en la tradicion griega el logos es el encargado de definir lo que
es bueno y habitable para todos; sin embargo, la realidad no es solo captable por medio del logos
(razdn), sino también por medio de otros 6rganos que constituyen la capacidad perceptiva del ser
humano como la intuicién, la simpatia, la empatia o los sentidos espirituales, especialmente el
sentido del cuidado y preocupacién por todo lo que vive y significa valor.

Este primer elemento del Modelo pretende recuperar el pathos (sentimiento) que es una
forma de conocimiento, pero mas abarcante y envolvente que el logos (la razon); el pathos engloba

dentro de si la razén, pero desbordandola por todas partes (Boff, 2001). Es decir, el pathos es la
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capacidad de afectar y ser afectado: afectividad, que le permitird al gerente desarrollar una
sensibilidad humanitaria y una inteligencia emocional expresada por el cuidado, la
Responsabilidad Social y ecoldgica, por la solidaridad generacional y por la compasion, actitudes
éstas capaces de conmover a las personas y moverlas a una nueva practica historico-social
liberadora (Boff, 2001).

De tal forma que las experiencias de involucramiento en realidades (pathos) e
informarse de lo que acontece en la realidad (logos) sean una capacidad equilibrada de racionalidad
y de afectividad que llevaran a un objetivo de Responsabilidad Social o a un Ethos mundial®.

2.Marcos de referencia para la toma de decisiones.

Son los criterios en que se puede basar una decisién y guian la toma de decisiones. Estos
derroteros se acomparian de la conviccion del gerente para que, mas que sean una “obligacion” por
realizar sean parte del proyecto de vida del tomador de decisiones. Los marcos de referencia son:

a. La Mision institucional: La toma de decisiones va en la direccion de la organizacion.
La Mision de la organizacion es una corresponsabilidad compartida entre sus colaboradores,
misma que debe ser conocida para poder aproximarse a ésta.

b. Caracteristicas ignacianas.

I Perspectiva critica. Al ver la distancia entre el horizonte de justicia y dignidad
humana y la realidad histérica concreta, la critica surge como una actitud no complaciente, sino
comprometido con un futuro de vida plena al que el ser humano esta llamado a contribuir.

Es la gestion de impactos que, desde una perspectiva critica considera que todo acto
conlleva ciertos impactos que hay que develar con criticidad y gestionarlos.

Consiste en ver més alla de lo inmediato en prospectiva de la sustentabilidad.

ii. Colocar en primer lugar la dignidad de las personas: buscar el bien comin vy el de
las personas. Optar porque todos los seres humanos tengan la mejor calidad de vida con un sentido
de trascendencia y hacia la sustentabilidad.

Vista la persona desde su integralidad y todas sus dimensiones humanas.

iii. Respeto a la legalidad y a los intereses de los grupos de interés (manejo de las

tensiones).

10 El Ethos mundial es la ética que tiene que ver con los fines fundamentales de vivir bien y habitar bien. Ethos
significa La Morada/Casa y se desglosa en un Ethos basado en la naturaleza, Etica del utilitarismo social, Etica
holistica, Ethos del discurso comunicativo y de la justicia, Etica de la solidaridad, Ethos fundado en el pobre y el
excluido, Etica del cuidado y el més importante Ethos fundado en la dignidad de la Tierra (Lopez-Alzate, 2013).
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iv. Opcion por los pobres. Las fronteras de la pobreza, la marginacién, la injusticia, la
inhumanidad, son espacios privilegiados para profundizar en el misterio de la realidad y responder
a ésta. Mirar la realidad desde abajo, desde los pobres, desde sus sufrimientos, luchas y esperanzas
es un modo preferible de acceso a la verdad.

V. Conocimiento integrador, afectivo y movilizador. Es un conocimiento interno de la
persona, de sus afectos, deseos, temores, fallas, aciertos, fortalezas, de todos los bienes que ha
recibido y de para qué fue creado.

La observancia de marcos de referencia agrega sentimiento a la subjetividad propia del
tomador de decisiones, pero también le da objetividad sobre la realidad que va a intervenir. Esta
observancia le va a ayudar a planear para precisar impactos y a discernir sobre prioridades y uso
alternativo de los recursos de que dispone, para lograr el maximo de bienestar posible con respeto
a la dignidad de las personas y de promocion de la sustentabilidad ambiental.

3. Acciones de incidencia social.

Es incidir en larealidad y proponer alternativas que respondan a las necesidades actuales
y futuras de los diferentes grupos de interés considerando los posibles impactos sociales y
ambientales, en especial de los mas necesitados, a través del dialogo horizontal y en
corresponsabilidad. La gran finalidad de la toma de decisiones es la ejecucion de acciones, el
voluntariado debe representar parte del conjunto de acciones de responsabilidad social de las
universidades, que en la perspectiva ignaciana implica una intervencion participativa, dialogante,
entre iguales, no asistencialista, que favorezca la convergencia de esfuerzos y visiones de horizonte
de las personas y de los grupos, para que los impactos contribuyan a la construccién de futuros de
esperanza.

4. Evaluacion de la toma de decisiones.

Es medir el impacto de las acciones de incidencia social y realizar ejercicios de
transparencia y de rendicién de cuentas con los grupos de interés, sobre todo con aquellos que
carecen de poder o legitimidad, considerando tanto logros como &reas de oportunidad.

Ello propicia la aspiracion a bienes mayores (magis) y a buscar el mayor bien, el mas
universal. Este es el contexto en el que se comprende adecuadamente la excelencia, como la
busqueda del mejor servicio y la oferta de lo mejor de la propia persona. Este tipo de evaluacién
dirige a la institucion hacia la mejora continua y al més. La evaluacion debe ser desde los actores,
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tanto los que realizan la accion, como los que las reciben, en una perspectiva de impactos a corto,
mediano y largo plazo, con la intencion de encontrar las acciones a futuro.

El modelo de toma de decisiones es transversal a las cuatro funciones gerenciales
(planeacion, organizacion, liderazgo y control) y tienen en comdn que una funcién fundamental es
la toma de decisiones puesto que la gerencia es vista esencialmente como el arte de juzgar y la
gerencia la puede ejercer a través de aquel colaborador de una organizacion que tenga personas a
su cargo (Sanabria, 2007).

En resumen, este modelo integra los cuatro elementos previamente descritos de la toma
de decisiones ignaciana. Cada uno de éstos tiene, a su vez, subelementos que fueron descritos
anteriormente mientras se explicaba cada elemento del modelo. Los circulos representan los cuatro
elementos del modelo y los rectangulos son los subelementos de cada elemento tal como se

muestra en la siguiente figura.

Figura 12: Diagrama del modelo de toma de decisiones gerencial desde la perspectiva de RSU
ignaciana.
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.7.2 Perfil de caracteristicas de RSU del gerente ignaciano.

A partir de este Modelo, se disefi6 un perfil de caracteristicas del gerente ignaciano para

que su toma de decisiones se aproxime hacia la Responsabilidad Social en clave ignaciana. A

continuacién se presentan las caracteristicas:

1. Seinvolucre en los problemas sociales.

Se informe para tomar mejores decisiones o para hallar alternativas de
solucion.

Esté presente en realidades con condiciones de vulnerabilidad social.
Jerarquice el trabajo cotidiano en funcién de su proximidad con la Misién
institucional.

Que su mision de vida converja con la Mision institucional.

2. Sus marcos de referencia es la Mision de la Universidad y los valores ignacianos.

Conozca la Mision y decide segun dicta ésta.

Considere los posibles impactos inmediatos y futuros hacia las personas y
el medio ambiente.

Que el centro de su quehacer sean las personas vistas desde una perspectiva
integral.

Que sus valores sean valores sociales y morales més que individuales. Que
pondere el bien social comun en perspectiva trascendente (el Bien Mayor).
Que conozca documentos universitarios ignacianos de importancia para la

Compaiiia de Jesus.

3. Realice acciones de transformacion social (impacciones?).

Conciba la RSU desde la gestion de impactos y en perspectiva territorial.
Que sus acciones sean desde la operatividad no desde la extension y desde

la estrategia méas que desde la accion filantrdpica.

4. Promueva la mejora continua a partir de la evaluacion.

Rinda cuentas con transparencia a todos sus grupos de interés (sobre todo a

los menos favorecidos).

11 vallaeys (2016). Definir la Responsabilidad Social Universitaria, una urgencia filoséfica. Introduccion a la
Responsabilidad Social Universitaria. Universidad Simén Bolivar.
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= Que sea evaluado por todos sus grupos de interés (sobre todo por los menos
favorecidos).

» Que mida la satisfaccion de todos sus grupos de interés (sobre todo de los
menos favorecidos).

Por lo tanto, el gerente universitario que practique el Modelo de toma de decisiones
gerenciales desde la perspectiva de RSU Ignaciana, que es un modelo adaptable incluso a cualquier
otra institucién, tomara decisiones que aproximen a la universidad hacia una RSU mas auténtica y
convergente con una Misién humanista.

Por otro lado, es importante no perder de vista la gestioén de la RSU en clave ignaciana,
el cual facilita la comprension y ubicacion en el contexto del objeto de estudio tal cual se presenta
en el Figura 13.

En este Figura se muestran los tres tipos de gerencias (alta gerencia, mandos medios y
primera linea), estas tres gerencias tienen como funciones sustantivas planear, organizar, liderar y
controlar, sin embargo, en una Universidad de inspiracion ignaciana el gerente ademas precisa
discernir para tomar decisiones éticas de tal manera que, en suma, aquellas decisiones converjan

hacia la Misidn de la Institucion y con ello contribuyan con la responsabilidad social universitaria.

Figura 13: El objeto de estudio en la gestion estratégica de la RSU.
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3. Marco contextual

3.1 La influencia de la universidad en Latinoamérica y México.

El Instituto de estadistica de la UNESCO (2001) afirma que, en América Latina las
décadas de los 70 y 60 del siglo XX se caracterizaron por el crecimiento del Producto Interno
Bruto (PIB) por habitante a un ritmo anual medio de 2.5 y 3.5% respectivamente, mientras que las
décadas de los 80 y 90 fueron marcadas por una crisis econémica generalizada.

A fin de controlar esta crisis y la inflacion se buscé restablecer una pauta de crecimiento
duradera, de tal manera que gran parte de los paises latinoamericanos liberalizaron en diverso
grado su economia lo que ha llevado a la supresién de puestos de trabajo en gran escala en el sector
publico, ha provocado una fuerte disminucion de la demanda de mano de obra en el sector formal,
sobre todo en el caso de los trabajadores no calificados y por consiguiente crecimiento del sector
informal (Instituto de estadistica de la UNESCO, 2001), generando con ello menor recaudacién
por impuestos. ..

Gootenberg (2004) plantea que sin ser la regién mas pobre ni la mas dividida del mundo
en lo atinente a sus culturas, es la que presenta las mayores desigualdades. Afiade que a mediados
de la década de los afios 90 del siglo XX el 40% del total de la poblacion se encontraba en situacion
de miseria; situacion que al dia de hoy se ha agudizado.

La otra parte del problema se relaciona con la existencia protegida de la clase alta,
extraordinariamente acaudalada. ElI 5% mas pudiente de la poblacion acapara la cuarta parte del
ingreso total, colocando a algunas naciones, como Brasil y Guatemala, entre los lugares con
mayores desigualdades en el mundo entero (BID, 1999; Korzeniewitz y Smith, 2000 en
Gootenberg, 2004).

Dicho autor, asegura que la modernizacion que llegé de la mano del siglo XX
(urbanizacion, cultura de masas, industrialismo), los movimientos activos en pro de la liberacion
(reforma agraria, movimientos populistas, democréaticos o revolucionarios) y, mas recientemente,
la globalizacién y el neoliberalismo, no han contribuido gran cosa a cambiar la inequidad historica

de América Latina, sino que se ha acrecentado la desigualdad.
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La educacion es un determinante fundamental de la calidad de vida, asi como de la
productividad y de la empleabilidad de los individuos. La situacién actual, en la cual las
oportunidades de los nifios dependen tan directamente de la posicion socioecondmica
gue ocupan sus padres, no puede menos que desembocar en una pobreza hereditaria. El
alza de los salarios relativos de las personas mas instruidas y calificadas tiende a
exacerbar la ya muy desequilibrada distribucion del ingreso en algunos paises (Instituto

de estadistica de la UNESCO, 2001, p. 13).

México, es un pais donde la desigualdad no escapa; la Standardized World Income
Inequality Database refiere que México esta dentro del 25% de los paises con mayores niveles de
desigualdad en el mundo (Esquivel, 2015). EI mismo autor, dice que al 1% mas rico le corresponde
un 21% de los ingresos totales de la nacion. EI Global Wealth Report 2014 sefiala, por su parte,
que el 10% maés rico de México concentra el 64.4% de toda la riqueza del pais.

Otro reporte de Wealth Insight afirma, segun el Dr. Esquivel, que la riqueza de los
millonarios mexicanos excede y por mucho a las fortunas de otros en el resto del mundo. Procede,
asegurando que la cantidad de millonarios en México creci6 en 32% entre 2007 y 2012; mientras
que en el resto del mundo y en ese mismo periodo, disminuyé un 0.3%. ElI ndmero de
multimillonarios en México, no ha crecido mucho en los ultimos afios. Al dia de hoy son sélo 16.
Lo que si ha aumentado y de qué forma es la importancia y la magnitud de sus riquezas. En 1996

equivalian a $25,600 millones de délares; hoy esa cifra es de $142, 900 millones de délares.

En 2002, la riqueza de 4 mexicanos representaba el 2% del PIB; entre 2003 y 2014 ese
porcentaje subid al 9%. Se trata de un tercio del ingreso acumulado por casi 20 millones
de mexicanos. Para darnos una idea de la magnitud de la brecha en México veamos este
ejemplo: para el afio 2014, los cuatro principales multimillonarios mexicanos podrian
haber contratado hasta 3 millones de trabajadores mexicanos pagandoles el equivalente

a un salario minimo, sin perder un solo peso de su riqueza. Las implicaciones de lo
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anterior no son sélo de indole social. Carlos Slim en la telefonia, German Larrea y
Alberto Bailleres en la industria minera y Ricardo Salinas Pliego en TV Azteca, lusacell
y Banco Azteca. Los cuatro han hecho sus fortunas a partir de sectores privados,
concesionados y/o regulados por el sector publico. Estas élites han capturado al Estado
mexicano, sea por falta de regulacion o por un exceso de privilegios fiscales (Esquivel,

2015, p. 8).

En prospectiva, son seis tendencias mundiales que plantea Bitar (2014) que pueden
considerarse relevantes para el futuro de América Latina:

e EIl cambio en la produccion, el empleo, el bienestar, la gobernabilidad y las
relaciones humanas derivado de las tecnologias disruptivas.

e  Escasez de recursos naturales, por ejemplo, agua, alimentos, energia y minerales.

e Transformaciones demogréaficas, desplazamiento del poder, nuevos mercados,
migraciones.

e Urbanizacion y expansion de las ciudades, concentracion de la poblacion, demanda
de infraestructura y servicios basicos, calidad de vida, competitividad de las ciudades.

e Cambio climético, efectos en la agricultura, oportunidades de crecimiento verde,
conciencia ciudadana y cambios de comportamiento.

e Gobernabilidad democratica, ciudadanos globales interconectados, impacto de
nuevas tecnologias en las relaciones sociales, transparencia, seguridad, violencia y crimen
organizado, ciberataques.

Este contexto es importante considerarlo ya que tanto el presente como el futuro en
paises emergentes de América Latina se vislumbran criticos. La gestion de la RSU debe considerar
una mirada historica, vigente y prospectiva para lograr impactos positivos de desarrollo
sustentable.

Tener presente que es necesario hacer mas con menos, dado que los recursos son 'y seran
cada vez mas escasos, que los problemas sociales, ambientales, econémicos tienden a ser mayores.
Para ello la evaluacion de impacto es méas que un requisito, una obligacion (Garriga, 2013), en esta

investigacion se colabora para ese propdsito
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3.2 Evolucién de la universidad en Latinoamérica.

Durante el siglo X1X en Latinoamérica, los sistemas escolares se entendian como un
conjunto resueltamente heterogéneo formado por discursos, instituciones, disposiciones
arquitectonicas, decisiones reglamentarias, leyes, medidas administrativas, enunciados cientificos,
proposiciones filosoficas, morales y filantropicas, con la mision principal de responder con las
funciones estratégicas dominantes (Rodriguez, Marin, Moreno y Rubano, 2007).

En la década de los 60s del siglo XX, la desescolarizacion comenzo a plantearse como
proyecto; comenzd a organizarse el campo de las alternativas pedagdgicas, como propuestas de
reemplazo al tradicional sistema escolar, en Paulo Freire encontraron uno de los principales aportes
(Rodriguez et al., 2007).

Este autor, redacta el siguiente parrafo que deja ver con claridad el concepto de

educacion para la libertad:

Entendemos a la educacion como aquello que se construye cuando se asocian
fuertemente las nociones vinculadas a una politica de la justicia, una politica del
conocimiento y una politica de la memoria. La omision de algunos de estos términos

obstaculiza, inhibe y destruye los lazos sociales (p.149).

El afio de 1538, representa el alba de la historia de las universidades hispanoamericanas
con la primera piedra de la institucion en Santo Domingo, hecho que suscita el primer escenario
del trasplante cultural de Espafia a Indias (Rodriguez, 2012). Dicho autor, asegura que Espafia
establecio unas 30 universidades en Indias durante su dominacion, siendo el siglo XVI el de la
gestacion universitaria; el XVII, el siglo del crecimiento y proliferacion de la institucion y el XVIII
la etapa del mayor desarrollo alcanzado; asi se siguié multiplicando hasta nuestros dias.

La universidad de Salamanca fue el modelo de las universidades hispanoamericanas, la
cual es un tipo de universidad clasico, heredero de la universidad medieval, siendo factor decisivo

en la forja y cultivo de la identidad de los pueblos hispanoamericanos (Rodriguez, 2012).
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La concepcidn de universidad moderna surge alrededor de 1810, a partir de la creacién
de la universidad de Berlin, que basé su ensefianza, no solo en el conocimiento (docencia o primera
funcion), sino en demostrar como se habian producido tales conocimientos (investigacion o
segunda mision) y, mas recientemente, se reconoce la extension como la tercera funcién sustantiva
de las universidades y como el elemento dinamizador que facilita el flujo continuo de
conocimientos compartidos entre la universidad y la sociedad (Ortiz y Morales, 2011).

Ya en tiempos mas préximos, Didriksson y Medina (2008), suscriben que a partir de la
década de los 80 del siglo XX, se presentaron muy importantes modificaciones politicas, sociales
y econOmicas que indicaban la presencia de nuevas tendencias y profundas alteraciones en los
sistemas educativos de la mayoria de los paises latinoamericano; hubo un largo periodo de
contraccion de los recursos econémicos y la transnacionalizacion? de la educacion superior en
Latinoamérica con la multiplicacion de programas de educacion a distancia impulsada por Estados
Unidos, Canada y Espafia.

Segun los mismos autores, en los 90, la educacién superior en dicha region, registré
incrementos desde la segunda mitad de siglo XX. Ellos pasando de 75 IES en 1950 a mas de 1,500
en 2008, la matricula se multiplico en 50 afios por 45 veces; la tasa de incremento anual de la
matricula desde 1990 fue del 6%, dicha tasa ha sido mucho mayor para la universidad privada
(8%) que para la publica (2.5%); mas del 50% de la matricula universitaria de América Latina
concurre a universidades privadas, a diferencia de lo que ocurria hasta la década del 80 en que la
universidad latinoamericana publica; sin embargo, la tasa de escolarizacion aun es muy inferior a
la de los paises desarrollados.

Esto coincide, en contraste con la transnacionalizacion neoliberal de la universidad que
comenta De Sousa (2007) y que ocurre bajo la égida de la organizacion Mundial del Comercio en
el ambito del acuerdo general sobre el comercio de servicios. Segun dicho autor, el Banco Mundial
considera que la economia basada en el conocimiento exige cada vez mas capital humano con

competencias que puede desarrollar con educacién superior.

125us defensores dicen que es una oportunidad para ampliar y diversificar la oferta de educacion y los modos de
transmitirla de tal forma que se hace posible combinar ganancia econdmica con mayor acceso a la universidad

(Didriksson y Medina, 2008).
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En oposicion a ello, Didriksson y Medina (2008), afirman que las condiciones del
desarrollo de un sector productor de conocimientos, se mantiene reducido y en muchos casos como
secundario y marginado.

Este recorrido historico, nos permite evidenciar la transicion de la universidad a lo largo
del tiempo y nos hace cuestionarnos hacia a donde se dirige la universidad y cual debe ser su papel.

Actualmente en México, la Ley para la Coordinacién de la educacién superior en su
capitulo 1°, articulo 4°, establece que las funciones de las IES son las de docencia, investigacion y
difusion de la cultura o extension. Para la Compafiia de Jesus son cuatro las funciones de sus
universidades: formacion, investigacion, proyeccion social (extension) y gestion organizacional
(AUSJAL, 2015).

El Instituto Internacional de la UNESCO para la Educacion Superior en América Latina
y el Caribe (IESALC), a traves de su Observatorio Regional de Responsabilidad Social
(ORSALC), ha realizado un benchmarking en toda la region, convocando a 3,469 instituciones
entre redes, universidades, gobiernos, empresas y otras organizaciones civiles, de las cuales
aceptan participar voluntariamente 872 de los paises: Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica,
Cuba, Chile, EI Salvador, Guatemala, Honduras, Meéxico, Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru,
Puerto Rico, Republica Dominicana, Uruguay, Venezuela, Alemania, Angola, Bahréin, Espafia,
Francia, Italia, Noruega y Portugal para revision y mejoramiento de la RS.

En su informe ORSALC, 2016 presenta las siguientes tendencias de la RST

e El crecimiento de la cobertura en educacion superior en América Latina y el Caribe
donde existe una proliferacion de instituciones disimiles bajo muchos aspectos. En este sentido la
educacién superior sigue teniendo una consideracién de promocion social y del crecimiento
familiar y personal.

e Se observa que las IES, publicas y privadas, desarrollan notables esfuerzos,
respecto a los sistemas de acreditacion y aseguramiento de la calidad de los respectivos paises.,
para evidenciar procesos, algunos relacionados con la Responsabilidad Social Territorial. Sin
embargo, en estos sistemas de autoevaluacion y mejoramiento institucional, no siempre esta
presente como parte sustantiva la plataforma ética de la organizacion, que vaya mas alla de

cualquier cosmética que se ha vuelto muy frecuente y variada.



97

e Muchas instituciones formalizan los procesos de RST y se empieza a afianzar como
politica institucional que ocupa todos los estamentos de la institucién y todas las personas de la
organizacion. Las politicas RST nacen de la autoevaluacion institucional.

e Respecto a la Certificacion Social, esta permite establecer y demostrar que la RST
conjuga simultdneamente: 1) Coherencia de actuacion 2) Congruencia discursiva 3) Consistencia
institucional, se observa que, si bien las Instituciones se lo proponen, desafortunadamente, no
siempre lo logran; sin embargo, son parte de los planes de mejora continua que han sido
establecidos.

e La pertinencia social en investigacion, asi como su difusion publica inclusiva y el
ejercicio ciudadano de las ciencias es propiedad de un reducido grupo institucional. Los trabajos
en este campo son de corto alcance y de poca repercusion institucional; en ocasiones son vistos
como loable accidn filantropica carente de rigor cientifico; sobre todo en el campo de las ciencias
sociales y humanas.

e La gestion institucional de la RST comienza a mirarse desde efectos sistémicos y
ya no exclusivamente desde la gestion de impactos.

e Se advierte que los estudios de cultura juvenil con programas preventivos y
curativos de educacién sexual y uso de alcohol y drogas no siempre se realizan pensando en el
territorio y en las poblaciones especificas; las IES y por lo tanto las poblaciones juveniles estan
ancladas en territorios circundados de poca oferta académica cultural y si de mucha recreativa, de
entretenimiento, ocio y esparcimiento informal. También se observa que los estudios
universitarios, focalizados en la ensefianza mas que en el aprendizaje, no entusiasman a los jévenes
como si lo hacen otros medios; por el contrario, son fuente de desercién y apatia. En cambio, el
fomento de “aprendizajes rehumanizadores” (vivenciales-afectivos) son acogidos con aprecio.
Igualmente, los movimientos culturales juveniles arraigados en culturas y visiones ancestrales
recobran especial importancia.

e La educacidn a través del aprendizaje virtual ha desplazado contundentemente la
escuelay el aula 'y ha creado espacios educativos en cualquier ambiente, considerados importantes
para conquistar.

e Las IES configurando los temas de la propia RST han corregido esa vision del
impacto cognitivo entendido, quizas errdneamente, como estructuracion de ideas, métodos y

sobretodo “verdades” que hay que extender (extension) a otros actores; la RST aporta el
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“aprendizaje critico-participativo” en ambitos universitarios convirtiendo las comunidades
vulnerables no en exclusivos objetos de estudio sino en constructores de su propio “bien comun”.
El aprendizaje critico-participativo se construye a través de estudios inclusivos, transculturales e
intrainstitucionales y en la participacion activa en la solucién de problemas y conflictos reales de
las comunidades vulnerables.

Este informe permite corroborar que la RSU es un proceso que implica un largo camino.
Por ello, desde el campo de la Administracion, a través de una gestion estratégica y mirando la
universidad holisticamente se podria favorecer una implementacion eficiente de la RSU.

3.3 El rol de la universidad en la sociedad.

Segun Lobera (2008), expertos de todo el mundo, coinciden en que la educacion
superior debe desempefiar un papel activo en relacion al desarrollo humano y social desde la
interaccion pertinente y comprometida con su entorno; y apunta hacia la contribucion de la
educacion superior con el desarrollo de la ciudadania activa, la democracia y la equidad.

Este autor, manifiesta que entre los principales retos identificados como prioritarios de
la educacién superior, se encuentran la reduccion de la pobreza, el desarrollo sostenible, la
incorporacion de pensamiento critico y valores éticos al proceso de globalizacion, y la mejora de
la gobernabilidad y la democracia participativa.

Para Gonzalez y Gonzalez (2013), si se concibe la educacion como bien publico con la
misién principal de llevar a cabo objetivos comunes de cohesién y desarrollo de una nacion y
expansion de las libertades humanas, se tiene que ir més alla de una vision economicista. El plantea
que los temas de realizacion humana, ciudadania y desarrollo, conllevan muchas dificultades
tedricas y enormes desafios practicos para la educacion superior, ya que no es suficiente ofrecer
servicios a determinados sectores externos, ni extender puentes a la sociedad sin reflexionar sobre
los significados de esas acciones.

Procede asegurando que es necesario repensar por entero su actuacion con una
perspectiva social, esto exige que la universidad se reconstruya internamente, teniendo en
consideracion la realidad sociocultural de la cual participa; por eso, no debe solo mirar hacia fuera;

debe repensarse desde su interior, lo mas importante es reflexionar sobre sus significados y sobre
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su papel en la construccién de la sociedad en estos nuevos contextos, ya que debe contribuir al
conocimiento y a la solucidn, en su ambito y de acuerdo a sus posibilidades, de los problemas y
necesidades de la sociedad.

La postura de Taylor (2008) abona a lo antes dicho: las universidades deben cuestionarse
las formas en que apoyan y favorecen el desarrollo humano y social en un mundo globalizado ya
que tienen la capacidad para relacionar lo local (por su proximidad con las comunidades vecinas)
con lo global (por su asociacion con redes transnacionales de educacion y sistemas de
investigacion), lo cual les proporciona un considerable acceso a los distintos procesos de cambio
en muchas sociedades y con diversas miradas.

En ese mismo sentido, para la Compafiia de Jesus, la educacion se re significaria a partir
de 1975 tras su propia redefinicion de su mision, introduciendo el servicio de la fe y la promocion
de la justicia; esta perspectiva de accion es el sello distintivo de las universidades jesuitas que han
aprovechado su capacidad formativa y de investigacion para incidir en la transformacion de las
sociedades donde operan. (AUSJAL, 2015)

Reforzando esta idea, el sacerdote jesuita, Kolvenbach (2000) afirma que, todo centro
de ensefianza superior esta llamado a vivir dentro de una realidad social y a vivir para tal realidad,
a iluminarla con la inteligencia universitaria y a emplear todo el peso de la institucion para
transformarla.

Ellacuria (1999) dice que el método fundamental de la accidn universitaria podria
formularse con la palabra eficaz, ya que lo que necesitan los pueblos de América Latina, no son
palabras sino acciones, que las palabras poco pueden en un mundo determinado por estructuras
bien fijas y poderes definidos, frente a los cuales la ciencia y la consciencia, transmitidas por la
palabra, poco tienen que decir. Afiade; se podra reconocer cierta eficiencia de la palabra, sobre
todo si el saber es, por su propia naturaleza, efectivo; y sera efectivo cuando proponga las mejores
soluciones para problemas apremiantes.

En el ideario del Sistema Universitario Jesuita (SUJ, 2015), en consonancia con la
tradicion ignaciana, se explicita su objetivo de formar hombres y mujeres para y con los demas, a
través de las caracteristicas de su educacion; dentro de las que resalta: una educacion para la
solidaridad y el servicio, que forma seres humanos capaces de transformar la historia.

En el capitulo 4 del ideario del SUJ (2015), se manifiestan las prioridades de sus

universidades: investigacion de claro impacto social, de alta calidad y con influencia en las
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politicas publicas, de caracter regional e interdisciplinario; la difusién, como importante canal de
incidencia en la sociedad que dé a conocer la produccion universitaria, comprometida con la
realidad sociocultural, econémica y politica incorporando su vision a la agenda publica, a través
de la participacion formal en organismos gubernamentales y civiles en donde se considere que el
aporte de la universidad contribuira al desarrollo humano sustentable, a la justicia social y al

respeto a los derechos humanos.

3.4 Contexto de las universidades en Puebla.

Segun la Direccion General de Planeacion y Estadistica Educativa de la Secretaria de
Educacion Puablica (2015), en 2014-2015 se registraron un total de 27,978 alumnos en la entidad
de Puebla, incluidos licenciatura, posgrados, publicos y privados. Mientras que en 2014 la
poblacion entre 18 y 22 afios, que por edad podria acceder a educacion superior fue de 587,877
personas y en 2013, 583 679.

En 2011, la matricula estudiantil de nivel superior de la entidad, fue de 173,000 alumnos
y se pronostica un crecimiento del 50 al 100% (Damian, 2011). El Estado de Puebla, carece de
planteles educativos de educacion superior en 175 municipios, lo que tiene implicaciones para
171,288 jovenes entre 19 y 23 afios (Narro, Martuscelli, Barzana, 2012).

Por el contrario, dicha entidad cuenta con 466 escuelas y 248 instituciones de educacion
superior, lo que ubica a la entidad sélo por debajo del DF que tiene 471 escuelas y 266 instituciones
(Islas, 2015).

Este diario, afirma que Puebla tiene la cuarta matricula mas grande a nivel nacional de
alumnos que estudian el nivel superior. En el ciclo escolar 2012-3013, la SEP registrd que en
Puebla estudian 198 mil 704 estudiantes de nivel superior, cifra superada por la Ciudad de México
que encabeza la lista con 507 mil 123 alumnos, por el Estado de México con 361 mil 225 alumnos
y por Jalisco con 211 mil 662.

Las universidades de Puebla son de las mejores en México. Segun el Latin American
University Rankings, Puebla cuenta con universidades de las mejores de México, ya que ocupan
privilegiadas posiciones en el ranking de universidades en América Latina. Dicho ranking sitla a
la Universidad de las Américas (UDLAP)y la Benemérita Universidad Auténoma de Puebla


http://www.unionpuebla.mx/articulo/2014/05/31/educacion/puebla/universidades-poblanas-entre-las-70-mejores-de-al
http://www.unionpuebla.mx/articulo/2014/05/31/educacion/puebla/universidades-poblanas-entre-las-70-mejores-de-al
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(BUAP), la Universidad Iberoamericana de Puebla y la Universidad Popular Autonoma del Estado
de Puebla (UPAEP), en la lista de las 300 mejores casas de estudio en la region (Islas, 2015).

“Segun el Ranking 2014 de Universidades publicado por El Universal, cuatro
Instituciones de Educacion Superior del estado de Puebla se ubicaron entre las primeras 15 del
pais en el ranking de instituciones (Islas, 2015)

Desde hace 10 afios, Puebla es la segunda ciudad del pais en cuanto a nimero de
universidades, publicas y privadas, al contabilizar 422, s6lo detréas de la Ciudad de México que
tiene 430 (Damién, 2011. Dicho diario, asevera que aproximadamente, entre 30 y 40% de
estudiantes universitarios que capta la entidad proviene del sur y sureste del pais, principalmente
de Veracruz, Tlaxcala, Oaxaca, Morelos, Chiapas, Tabasco y Guerrero, aunque recientemente, la
tendencia incluye alumnos provenientes del norte del pais, sobretodo, debido a la inseguridad
publica que afecta otras regiones.

El presidente de la Asociacion de Universidades e Instituciones de Educacion Media
Superior y Superior (AUIEMSS), declar6 para EI Economista (Damian, 2011):

“el gasto per capita por alumno de nivel superior va de 20,000 a 250,000 pesos al afio,
dependiendo de la institucion a la que asista y a ello se le debe sumar la derrama
econdémica que genera cada estudiante por el pago de transporte, comida, material
didactico y libros, recreacion y hospedaje, en el caso de los que provienen de otras

ciudades.”

En este sentido, afirmé que la actividad universitaria es la tercera actividad econémica
mas importante del estado, s6lo después de la comercial y manufacturera.

Ante este contexto, segun Damian (2011), existe una propuesta gubernamental, que
considera los planteamientos de las propias universidades, de consolidar la zona metropolitana de
Puebla como la sede universitaria mas importante del pais, planteamiento que es respaldado tanto
por la organizacion Consorcio Universitario, que agrupa a las universidades mas importantes del

estado como la UDLA, Ibero, Tecnoldgico de Monterrey y UPAEP; y por la misma AUIEMSS, la



102

cual esta conformada por 53 escuelas de menor tamafio como Universidad Siglo XXI, Universidad

Tolteca y Universidad del Valle de Puebla, entre otras.

3.5 Identidad de las universidades ignacianas.

La identidad y misién de la universidad ignaciana se desprende de la propia identidad y
mision de la Compafiia de JesUs, segun la Férmula de 1550: atender principalmente a la defensa 'y
propagacion de la fe y al provecho de las almas en la vida y doctrina cristiana (Esquivias, 2009).

Esta definicion fue reformulada por la Congregacion General 32 en 1975 como el
servicio de la fe, del que la promocion de la justicia constituye una exigencia absoluta. La
Congregacion General 34 afiadio: no puede realizarse si, al mismo tiempo, no se cuidan las
dimensiones culturales de la vida social y la manera como una determinada cultura se sitla con
respecto a la trascendencia religiosa (Esquivias, 2009).

Dicho autor, sostienen que esta decision histérica compromete a la Compafiia de Jesus
a la promocion de la justicia desde la base mas fundamental de su identidad y actividad: la mision.
Debe ser una dimension de todas nuestras obras apostolicas.

Ferndndez (2007) dice que las finalidades de una universidad confiada a la Compafiia
de Jesus son: la ensefianza, la investigacion y la difusion, pero con alta calidad académica, con un
hondo compromiso social y con una pedagogia propia, llamada ignaciana.

“La identidad y mision de la universidad jesuita, como otras universidades, tiene
especificaciones claras tanto al interior de sus estructuras como en sus dinamismos educativo-
académicos, pero la mision apostolica de la Compaiiia de Jesus le da un tinte especial” (Esquivias,
2009).

En palabras de la CG34, una universidad de la Compafiia tiene que ser fiel, al mismo
tiempo al sustantivo “universidad” y al adjetivo “jesuita”. Por ser universidad se le pide dedicacion
a la investigacion, a la ensefianza y a los diversos servicios derivados de su misién cultural. El
adjetivo jesuita requiere de la universidad armonia con las exigencias del servicio de la fe y la

promocidn de la justicia establecidas por la CG 32 en el d.4. En otra formulacion podriamos decir
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que una universidad de inspiracion ignaciana no implica afiadir nuevos elementos a lo académico

sino dar a lo académico una orientacion determinada, la ignaciana (Esquivias, 2009, p.54).

Este autor sostiene que la ayuda de las almas, la mayor gloria de Dios y el bien mas
universal siguen siendo el motivo fundamental del compromiso de la Compafiia con la educacién;
los cuales son algunos rasgos distintivos de la espiritualidad ignaciana que sobresalen en el
guehacer educativo de la universidad.

Uno de los rasgos mas sobresalientes en la espiritualidad ignaciana y que permea la
misién de la Compaiiia de Jesus es el “magis ignaciano®®”. El magis obliga a la universidad jesuita
a prestar un servicio de calidad y excelencia en este mercado universitario tan competitivo que
exige mejorar cada dia la oferta universitaria (Esquivias, 2009).

Las razones por las cuales la Compairiia de JesUs se ha dedicado a la educacion superior
estan planteados por Diego de Ledesma en el siglo XV 1y siguen vigentes en nuestros dias: facilitar
a los estudiantes los medios que necesitan para desenvolverse en la vida; contribuir al recto
gobierno de los asuntos publicos; dar ornato, esplendor y perfeccién a la naturaleza racional del
ser humano; baluarte de la religién que conduce al hombre con mas facilidad y cumplimiento de

su ultimo fin (Esquivias, 2009).

3.5.1 Modelo educativo ignaciano.

La Compariia de Jesius en América Latina, plasma en su proyecto educativo comun
(PEC) su vision de promover la fe y la justicia; y, contribuir a la construccion de estructuras y
relaciones justas y equitativas en la sociedad, a la dignificacion de hombres y mujeres y a la
erradicacion de la pobreza en América Latina. Asi como explicitar su misién evangelizadora de

ofrecer:

13Magis, de su contexto el del mayor servicio a la mayor gloria de Dios, es el “mas” de la tradicién educativa ignaciana,
que estimula a toda la comunidad universitaria y a todo estudiante a explorar y a desarrollar al maximo sus talentos,
SUS recursos.
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Una formacion integral de calidad, a la luz de una concepcién cristiana de la persona
humana y de la sociedad, a través de comunidades educativas que vivan la sociedad
justa y solidaria que queremos construir, comprometiéndolas a participar
significativamente en la definicion de las politicas y practicas de la educacion publica
tanto de gestion estatal como privada en los diversos paises de la region (Asociacion de

Colegios Jesuitas de la Provincia Centroamericana, 2005, p.7).

Las instituciones jesuitas promueven un pensamiento alternativo al hoy dominante con
diversas estrategias y, entre ellas, una educacion en valores de amor, justicia, paz, honestidad,
solidaridad, sobriedad, contemplacién y gratitud; optando por los pobres, en interaccién con la
comunidad de su entorno, educan desarrollando una ética que respeta la dignidad de cada uno y
hace posible la libertad, la convivencia democratica y pacificay el respeto a los derechos humanos.

En el modelo educativo ignaciano, el aporte de conocimientos técnicos y profesionales
va acompafiado de la formacion humano valoral de la persona; es decir, pretende la formacion de
la persona completa, en el plano de su formacion humana, espiritual, moral y social (Esquivias,
2009).

Dicho autor procede explicando que se trata de una educacién centrada en la persona
concreta para ayudarla a crecer en todas sus potencialidades. Sustenta la labor universitaria de
formar hombres y mujeres competentes, compasivas y comprometidas con su propia vida y con la

de los demas.

3.6 Universidad Iberoamericana Puebla.

Historia

La Universidad Iberoamericana es una institucion de educacion media superior y
superior confiada a la Compafiia de Jesus, fundada en la Ciudad de México en 1943 que conto con
su primera escuela en Filosofia. Tuvo inicios modestos y al mismo tiempo miradas de gran alcance,
buscando desarrollar una institucion que pusiera el cultivo de las ciencias y la formacion

profesional al servicio del México (Breve Historia de Nuestra Universidad, s.f.). Durante 35 afios
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se mantuvo como universidad con una sola sede, aunque compartia su visién educativa con el
tapatio Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO), fundado también

por académicos jesuitas y laicos.

En 1978 comienza la creacion de un sistema universitario nacional, con la Universidad
Iberoamericana en Ledn (Guanajuato). Le siguieron en 1981 las sedes de Tijuana (B.C.) y Torredn
(Coah.) y finalmente, la Universidad Iberoamericana en Puebla, que originalmente llevo el nombre
de Plantel Golfo-Centro. A este sistema de instituciones se afiliaron posteriormente la Universidad
Loyola, de Acapulco (Gro.) y el Instituto Superior Intercultural Ayuuk, en la zona indigena mixe
(Oax.) (Breve Historia de Nuestra Universidad, s.f.).

Los inicios de la Ibero en Puebla contaron con el apoyo del Instituto Oriente, colegio
jesuita fundado en 1870, por empresarios egresados de instituciones jesuitas y del gobierno. En
diciembre de 1982 quedd constituida la asociacion civil encargada de fundar la universidad y se
iniciaron los cursos de extension educativa.

Mision, vision y filosofia

“Para los jesuitas, la educacidn es un espacio privilegiado hacia el servicio de la fe y la
promocion de la justicia, mision que la Universidad Iberoamericana Puebla recoge y hace propia
en su contexto.” (Mision, vision y filosofia, s.f.).

A la Ibero Puebla le interesa formar personas utiles, con espiritu de justicia y de servicio;
no a los mejores del mundo, sino a los mejores para el mundo. Formar ciudadanos que enfrenten
las diversas formas de desigualdad y exclusion social con el fin de promover el desarrollo
sostenible, teniendo como horizonte la construccion de una sociedad mas justa y humanamente
solidaria (Mision, vision y filosofia, s.f.).

La Universidad Iberoamericana Puebla, institucion de educacion superior de la
Compariia de Jesus, tiene como mision formar hombres y mujeres profesionales, competentes,
libres y comprometidos para y con los demés; generar conocimiento sustentado en su excelencia
académicay humana, en dialogo con las distintas realidades en las que esta inmersa, para contribuir
a enfrentar las diversas formas de desigualdad y exclusion social con el fin de promover el
desarrollo sostenible teniendo como horizonte la construccién de una sociedad mas justa y

humanamente solidaria (Mision, vision y filosofia, s.f.).
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Su vision consiste en ser una universidad de referencia por su calidad formativa, de
investigacion y articulacion social, especialmente del Sur de México, con base en su pensamiento
critico, en sus propuestas formativas innovadoras y en la pertinencia de sus programas y proyectos,
desde el paradigma de una globalizacion incluyente y solidaria.

En su filosofia, declara que es una institucion de educacion superior cuyo centro es el
ser humano, no sélo como universitario y profesional, sino también como persona y como ser
social, politico, cultural y religioso. Tiene como objetivo formar hombres y mujeres integros,
cualidad que implica tener una excelencia profesional, aprender a pensar por si mismos y ser
capaces de encontrar causas por las que vale la pena dedicar la vida y tomar decisiones.

Antecedentes y contexto de la RSU

En su organigrama, cuenta con el programa institucional desde 2011 denominado
“Compromiso y Responsabilidad Social” donde recae un voluntariado institucional, el Centro de
Acopio Permanente Ibero (CAPI), el Diplomado Participacion juvenil y accion ciudadana,
procesos de investigacion sobre modalidades de participacion universitaria, y asuntos estudiantiles
de corte extracurricular.

La Universidad participa en La Asociacion de Universidades Confiadas a la Compariia
de JesUs en América Latina (AUSJAL) con un enlace de en la Red de homdlogos y grupos de
trabajo de Responsabilidad Social Universitaria. Esta Red inici6 en el afio 2009 y ha trabajado,
sobretodo planes estratégicos, intercambio de experiencias, politicas y sistema de autoevaluacion
y gestion de la RSU (Gargantini, s.f.).

La Universidad conformd hace cerca de diez afios, la Red Universitaria para le
prevencion de Desastres (UNIRED) iniciativa del Centro Mexicano para la Filantropia y cuya
misién es coordinar las acciones de las universidades publicas y privadas de México para prevenir
y responder de forma organizada y eficaz ante la ocurrencia de un desastre.

UNIRED busca ser una red universitaria de cobertura nacional, confiable, creible,
autogobernada y autosustentable, integrada por alumnos, maestros, y voluntarios, capaz de
interactuar con otras instancias de la poblacion y del gobierno, reconocida y vinculada con todos
los sectores de la sociedad en México y en el mundo. Su objetivo es fomentar en la poblacion la
cultura de prevencion frente a los fendémenos naturales, asi como organizar la respuesta adecuada

y articulada de la sociedad civil ante la ocurrencia de un desastre (CEMEFI, 2011).



107

La IBERO Puebla renové en 2018 el distintivo de RSU avalado por ANFECA desde el
2 de junio del 2016 en virtud al trabajo realizado por su Departamento de Negocios quien fuera
pionero en gestionar la RSU. Ademas, la Universidad ha acreditado la mayoria de sus programas
académicos ante FIMPES quienes en sus politicas de acreditacion establecen principios de RS.

Gerencia y toma de decisiones en la Universidad

A partir del 2017, AUSJAL promueve una beca del 100% a uno o dos colaboradores de
las universidades pertenecientes a dicha red para formarse en un Diplomado en Responsabilidad
Social Universitaria y a su vez, replicar y promover la RSU en su institucion. En el mismo sentido
de formacién de personal en temas relacionados indirectamente con RSU, la IBERO Puebla disefia
un Diplomado que forme futuros gerentes o colaboradores estratégicos que contribuyan a
garantizar el cumplimiento de la misidn universitaria.

La Conferencia de Provinciales Jesuitas en América Latina (CPAL) e IBERO Leon
también ofrecen un Diplomado a colaboradores seleccionados para formarlos en “Gerencia
Social** ignaciana” y en “Gestion ignaciana” respectivamente. Especificamente, el Diplomado en
Gerencia Social ignaciana de CPAL ha formado a 14 colaboradores de la IBERO Puebla desde
2011 a 2015; 4 de ellos ya no colaboran en la Universidad. El objetivo del Diplomado es mejorar
las précticas de gestion al interior de las instituciones de los alumnos participantes, fortaleciendo
la posicion ética y reflexiva con base en los principios ignacianos.

Segun el Estatuto Organico de la Universidad Iberoamericana Puebla publicado en
octubre del 2015, la Universidad cuenta con autoridades unipersonales que son el Rector,
directores y coordinadores tanto académicos como administrativos; asi como con autoridades
colegiadas como el Senado Universitario, Tribunal Universitario, Consejo de Rectoria, Comité
Académico y Comité Administrativo. Cada una de estas autoridades toma decisiones ya sea
individualmente para el caso de las autoridades unipersonales o colectivas para las autoridades
colegiadas.

Los espacios con que cuenta la Universidad para tomar decisiones colectivamente, se

encuentran en diferentes organismos que estipula el Estatuto Organico:

14campo de accion (o précticas) y de conocimientos enfocados estratégicamente en la promocion del desarrollo social.
Busca garantizar la creacién de valor pablico por medio de su gestion, contribuyendo asi a la reduccién de la pobreza
y de la desigualdad, asi como al fortalecimiento de los estados democraticos y de la ciudadania (Mokate y Saavedra,
s.f.).
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Consejo: Organo de carécter colegiado que asesora y/o toma decisiones sobre temas
relevantes de la gestion universitaria. Su integracion y areas de competencia dependen de la
autoridad que lo aprueba (Articulo 33)

Comité: Grupo de trabajo formalmente constituido que dirime asuntos de un &rea
particular de la gestion universitaria. Tiene caracter permanente, asi como la facultad de tomar
decisiones (Articulo 34).

Comision: Grupo de trabajo que, por delegacion de una autoridad unipersonal o
colegiada, se encarga de asuntos especificos de un area particular de la gestion universitaria. Tiene
caracter temporal (Articulo 35).

Esta es la estructura que se analiza a partir de la propuesta teérico-metodoldgica.
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4. Marco metodoldgico

4.1 Tipo de investigacion.

El disefio de esta investigacion responde a una estrategia de tipo transversal y con un
enfoque cualitativo; las variables fueron de tipo cualitativo: nominales y ordinales. EI método
empleado fue la encuesta social, que es un método de obtencion de informacion, a través de
preguntas orales o escritas, planteadas a un universo o muestra de personas (Briones, 2011) y
mediante un procedimiento de cuestionario con el fin de estudiar las relaciones existentes entre las
variables (Corbetta, 2007).

Dicho autor afirma que la informacion que puede obtenerse con este método es
demogréafica, sobre conductas, opiniones, actitudes e imagenes sociales. El afiade que esa
informacion puede recogerse por entrevistas directas, entrega del cuestionario o mediante
entrevistas telefonicas.

Para esta investigacion la obtencion de informacién fue, a través de la aplicacion de un
cuestionario mediante una entrevista. Este cuestionario recogié datos tanto cualitativos como
cuantitativos.

Al cuestionario aplicado mediante entrevista, Rojas Soriano (2013) lo llama cédula de
entrevista. Segun dicho autor la cédula de entrevista se diferencia del cuestionario porque:

e El encuestador llena la cédula de entrevista.

e Enlaentrevista “cara a cara” se puede obtener mayor informacion de las preguntas
abiertas, a diferencia de un cuestionario.

e Hay mas posibilidad de aclarar dudas sobre las preguntas formuladas.

Para esta investigacion la aplicacion del cuestionario a Directores se llevé a cabo a través
de entrevistas directas (cédula de entrevista). Para Coordinadores, se envid el cuestionario por
correo electronico.

Este método de aplicacion se eligio por dos razones: la primera fue por viabilidad de
operacion; es decir que el nimero de Directores de la Universidad era manejable, mientras que el

numero de coordinadores no hacia viable la aplicacion de cuestionarios mediante entrevistas.
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La segunda razén es porque mas del 60% del total de los coordinadores eran
coordinadores de departamentos académicos y tienen el mismo perfil de puesto, por lo que realizan
las mismas funciones, tienen los mismos objetivos y enfrentan situaciones semejantes.

El tipo de encuesta fue de tipo descriptivo ya que ésta tiene como objetivo describir la
distribucion de una o mas variables en el total del colectivo objeto de estudio o en una muestra del
mismo (Briones, 2011).

Las técnicas de andlisis de datos también fueron de tipo cualitativas, como el analisis de
contenidos, y de tipo cuantitativas, como el uso de estadistica descriptiva medidas de tendencia
central y regresiones lineales de correlacion.

Se recolectaron y analizaron datos cuantitativos y cualitativos y la interpretacion fue
producto de toda la informacion en su conjunto. Ademas, se utilizo evidencia de datos numeéricos,
verbales, textuales, visuales y simbolicos, principalmente para entender el fendmeno en las
ciencias sociales (Creswell, 2013a y Lieber y Weisner, 2010 en Hernandez, et al. 2014).

La Universidad Iberoamericana Puebla fue la institucion estudiada ya que relne
caracteristicas prototipicas por su filosofia y valores que pregona y le dan sentido a su razén de
ser, resaltando la ética que plasma en su opcion por los pobres y en su deseo por contribuir a la
construccion de un mundo méas humano y justo. Esto la hizo un caso pertinente y atractivo para ser
una Universidad referente en Responsabilidad Social Universitaria (RSU).

A continuacién, se detallan las razones por las cuales se decidié estudiar a la Universidad
Iberoamericana Puebla:

e Pertinencia: La Universidad Iberoamericana realiza las tres funciones
universitarias: docencia, investigacion y extension; cuenta con todas las instalaciones necesarias
en términos de infraestructura y recursos que garantizan sus tres funciones. Ademas, su campus se
ubica en Puebla, Estado que es reconocido como un centro especializado de educacion superior en
México. Otro factor importante es que la Ibero Puebla es una de las mas grandes universidades del
Estado con gran prestigio, credibilidad y opinion en la region.

e Viabilidad: La funcion del investigador y su relacion con la Universidad posibilito
el acceso a la informacion y que ésta sea confiable. Favorecio que la investigacion se concluya
dentro del periodo de tiempo permitido.

e Relevancia: Se trata de una institucion con gran presencia en la opinion publica,

que se caracteriza por su postura critica, de denuncia y de opcién por los méas vulnerables, que al
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pertenecer a la red internacional de Colegios y Universidades Jesuitas tiene todas las posibilidades

de trascender mas alla de sus limites regionales.

4.2 Poblacién e informantes.

Los sujetos de estudio fueron las personas que ocupan puestos en la Alta y Media
Direccion y la Gerencia de primera linea de la Universidad, con funciones académicas,
administrativas, de formacion integral y de servicios generales.

Cabe mencionar que, para la Direccion de Personal de la IBERO Puebla, los puestos se
clasifican en administrativos o académicos; sin embargo, para los fines de esta investigacion, se
sub clasificaron estas 2 funciones en 4:

Académicas: Relacionadas con la docencia, la investigacion y la gestion académica. Son
funciones de educacion formal o curricular.

Formacion integral: Funciones que buscan la formacion del estudiantado en
competencias artisticas, deportivas, sociales, politicas, que sobre todo se da desde la educacion
extracurricular y suele ser voluntaria.

Administrativas: Son actividades de gestion institucional que proveen de recursos
humanos, tecnoldgicos, financieros etc. a la universidad para realizar sus funciones sustantivas de
docencia, investigacion y vinculacion.

Servicios generales: Son funciones relacionadas con el mantenimiento de las
instalaciones e infraestructura de la universidad como albafiileria, jardineria, intendencia y apoyo
a eventos institucionales.

Esta investigacion abarcé las 4 Direcciones Generales de la Universidad (Direccién
General Académica, Direccion General del Medio Universitario, Direccion General de
Administracion y Finanzas y Direccion General de Vinculacion) el Staff (Comunicacion
Institucional y Planeacion) y Contraloria.

El universo de la poblacion de estudio se conform6 por 29 Directores y 89
Coordinadores, es decir, un total de 118 gerentes. Los sujetos de estudio fueron: 28 Directores
tanto Generales como de Staff, Contraloria, Departamentos, Centros e Institutos y 81
Coordinadores, todos ellos considerados como Gerentes.
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La diferencia que hay entre el universo y los sujetos de estudio radicé en el nimero de
gerentes a quienes se les aplico el instrumento para pilotearlo (5), otros fueron gerentes que
conocian a fondo el proyecto de investigacion (3) y que haberlos incluirlos como sujetos de estudio
pudo haber sesgado la informacion.

En la siguiente tabla se muestra el porcentaje de respuesta de cuestionarios por nivel de

gerencia:
Tabla 7: Porcentajes de respuesta por niveles de gerencia.
Niveles gerenciales Universo | Sujetosde | Respuestas de los Porcentaje de
estudio sujetos de estudio respuesta
Alta Direccion (Direcciones Generales) 4 4 4 100%
Media direccion (Direcciones de Centros, 25 24 22 92%

Departamentos e Institutos, Staff y

Contraloria)

Gerencia de primera linea (Coordinaciones) 89 81 66 82%
Totales 118 109 92 84.4%

Fuente: Elaboracién propia, 31 de octubre de 2017.

4.3 Operacionalizacion de variables.

La toma de decisiones vista desde la perspectiva de RSU en clave ignaciana es un
constructo complejo donde intervienen diversos elementos. Esta investigacion considero, segun el
marco teorico, los cuatro elementos del proceso de toma de decisiones gerenciales desde la
perspectiva de RSU en clave ignaciana. Estos elementos constituyen las variables del constructo
y son: involucramiento con la realidad social del entorno, marcos de referencias para la toma de
decisiones, acciones de incidencia social y evaluacion de la toma de decisiones.

Estas variables, a su vez, tienen sus propias dimensiones, sus diferentes indicadores,

categorias e items como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 8: Operacionalizacion de variables.

Variable 1: involucramiento con la realidad social del entorno.

Dimensién Indicadores Items, categorias y codigos
Involucramiento | Tipo de medios de | ¢Qué medios consulta para informarse de lo que acontece en la sociedad?
en los informacion. CODIGO: conservadores, alternativos, ambos, sin especificar, ninguno.
problemas No. de medios de | CODIGO: 1 medio =1, 2 0 mas = 2, sin especificar = 3, ninguno = 4

sociales. consulta. Tipo de item: nominal.
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Presencia en
realidades con
condiciones de
vulnerabilidad
social.

Describa qué experiencias de contacto ha vivido con la gente mas vulnerable
socialmente, a lo largo de los Gltimos afios.

CODIGO: 1 Tiene experiencias mas alla del contacto familiar y profesional, 2
Por su contexto laboral, 3 por su contexto familiar, 4 no tiene experiencia, 5 no
respondio.

Tipo de item: ordinal.

Finalidad de estar
informado.

Marque con x una de las siguientes afirmaciones con la que se identifica.
Leo o veo las noticas para estar informado.

Me informo para tomar mejores decisiones.

Me informo para buscar alternativas de solucién.

Evito ver noticias porque me indignan los problemas sociales.

Lo que informan los medios de comunicacion esta distante de mi vida
cotidiana.

Tipo de item: ordinal.

Variable 2:

marcos de referencia para la toma de decisiones.

Mision de la
Universidad.

Escala de valores
en las decisiones
laborales.

Jerarquice los elementos que considera en su toma de decisiones. Siendo 1 el mas

importante.

e Controlar eficientemente los costos de operacion.

e Valorar si la decision contribuye a educar al alumnado.

e Evitar infringir las leyes y normas, incluso si esto ayuda a mejorar la
eficiencia.

e  Cumplir con los aspectos éticos, aunque afecten negativamente el desempefio
econdmico de la Universidad.

e Colaborar a resolver problemas sociales.

e Trabajar con los gobiernos, empresas y organizaciones civiles los asuntos
publicos.

Tipo de item: ordinal.

Conocimiento de
la Mision.

Creo que la Universidad Iberoamericana debe:

a. Maximizar las ganancias.

b. Controlar estrictamente sus costos de operacién.

c. Planear a largo plazo.

d. Mejorar siempre los resultados econémicos.

e. Asegurarse de que sus colaboradores actan dentro de los lineamientos y
normativas institucionales.

f. Cumplir con sus funciones de docencia, investigacion y vinculacién.

g. Evitar infringir las leyes y normas, incluso si esto ayuda a mejorar la eficiencia.
h. Cumplir con los aspectos éticos, aunque afecten negativamente el desempefio
econémico.

i. Ayudar a resolver problemas sociales.

j. Participar en la gestion de los asuntos publicos.

k. Destinar parte de sus recursos a las actividades filantropicas.

I. Promover el desarrollo sostenible.

Tipo de item: ordinal.

¢Cual es el proposito de su trabajo?
CODIGO: 1. Acorde con la Mision 2. Enfoque del puesto 3. Enfoque personal.
Tipo de item: nominal.

Elementos de la
Mision
coincidentes con
la mision y
personal del
gerente.

Si fueras suficientemente rico econdmicamente ;A qué se dedicaria?
CODIGO: finalidades sociales o individuales.

CODIGO: dentro o fuera de la universidad.

Tipo de item: nominal

¢Cual es su mayor aspiracion en la vida?
CODIGO: Converge con la misién 1, enfoque personal 2
Tipo de item: ordinal.
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Criterios
ignacianos

Atencion centrada
en la persona.

¢Cuales son las 3 actividades para las que usted siempre tiene tiempo en su
trabajo?

CODIGO: 1. Centradas en las personas 2. No centradas en las personas.
Tipo de item: nominal.

¢ Cudles son los principales problemas de sus colaboradores?
Profesionales=1

Personales=2

Ambos=3

Desconoce=4

Ninguno=5

Tipo de item: nominal.

¢ Por qué despediria a alguna persona?

Falta a la ética=1

Malos resultados=2

Mala actitud=3

Por indicaciones del jefe=4

Incompatibilidad personal con lo institucional=5
Por la gravedad de la falta=6

Tipo de item: nominal.

Ordene los elementos del contexto universitario que considera al tomar
decisiones:

____El' medio externo.

___lLasindicaciones del jefe.

__ Disponibilidad de presupuesto.

___ Los afectados o involucrados.

__Lineamientos y normativas.

Tipo del item: ordinal

Perspectiva
integral.

¢ Qué elementos consideraria para promover a alguien a un mejor puesto?
Prioriza competencias personales=1

Competencias profesionales=2

Ambos=3

Otros=4

Tipo del item: nominal

Ordene por importancia los criterios que consideraria para contratar a alguien:

e  Experiencia laboral acorde al puesto.

e Por intuicidn.

e Competencias profesionales del aspirante (conocimientos técnicos, idiomas,
manejo de tecnologias, etc.).

e Competencias personales del aspirante (inteligencia emocional,
espiritualidad, ideologia, etc.).

e Contexto del aspirante (familia, vivencias, necesidades, pasatiempos, etc.)

Tipo de item: nominal

Escala de valores
de la gerencia.

Piense en tres personas que admira y escriba 3 cualidades que ellas tienen para
que las admire.

CODIGO: valores humanos (Alvarez, 2007)
Intelectuales=1

Afectivos=2

Individuales=3

Morales=4

Sociales=5

Ecol6gicos=6

Instrumentales=7

Tipo de item: nominal.
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Conocimiento de
documentos
universitarios
ignacianos
relevantes.

(Ha leido el documento “La Promocion de la Justicia en las Universidades de la
Compafiia (documento naranja)?

CODIGO: 1 I, 2 No.

Tipo de item: nominal.

Variable 3: Acciones de incidencia social

Ayuda a Respuesta a ¢Qué acciones de su Area tienen mayor incidencia social 0 ambiental?

personas, a la necesidades CODIGO: indirecta=1 directa=2 ninguna=3 no especifico=4

sociedad y al sociales. Tipo de item: ordinal.

ambiente. Enfoques de RSU. | Para usted ¢qué es la Responsabilidad Social Universitaria? Marque con una X
una sola opcion.

La Responsabilidad Social Universitaria es el cumplimiento de la
Universidad con valores éticos de solidaridad para con las personas mas
vulnerables de la sociedad.

La Responsabilidad Social Universitaria es la responsabilidad de la
universidad por los impactos sociales y ambientales que genera, a través de una
gestion ética y eficiente de todos sus procesos administrativos, formativos,
cognitivos y de extension.

La Responsabilidad Social Universitaria es la participacion democratica
de los grupos de interés internos de la universidad (estudiantes, docentes,
administrativos), junto con socios externos, en proyectos de desarrollos
inclusivos y sostenibles.

La Responsabilidad Social Universitaria es la participacion de la
universidad en politicas de desarrollo local, regional y nacional, junto con
actores publicos y privados, para la promocion de un desarrollo humano justo y
sostenible, desde el ejercicio de su mision académica (formacion e
investigacion).

La Responsabilidad Social de la universidad es de cumplir con excelencia
su mision de formacion de profesionales responsables e investigacion de calidad,
mejorando continuamente en las clasificaciones universitarias internacionales.
Tipo de item: ordinal.

Percepcion de las | Marque con una X Unicamente la frase que mas se acerque a su eleccion.
personas en Cuando veo a una persona pidiendo limosna:
situacion de e Ledoy limosna
vulnerabilidad. e Me alejo porque puede hacerme dafio
e Pienso por qué esta asi
e Hago algo por sacarlo de esa situacion
e Sin especificar
Tipo de item: nominal.
¢Qué le pareci6 esa experiencia?
CODIGO: 1 extensionista, 2 operativista, 3 beneficio personal, 5 sentimiento de
tristeza, frustracion, 4 no especificé
Tipo de item: nominal.
Variable 4: Evaluacion de la toma de decisiones.
Evaluacion Procesos de ¢Queé dificultades encuentra para tomar decisiones?
hacia la mejora | evaluacién CODIGO: 1= institucionales; 2= humanas; 3= ambas; 4= ninguna
continua. institucional. Finalidad del item: nominal.

¢Qué le parecen los instrumentos con los que evalUan su desempefio?
____ Muy adecuados 1

___Adecuados 2

_____Poco adecuados 3

____Inadecuados 4

Tipo de item: nominal.




116

¢Quiénes evallan sus decisiones?
Jefe=1

Jefe y colaboradores=2

Todos los involucrados directos=3
Sin especificar=4

Tipo de item: nominal.

Conocimiento de
la satisfaccién de
los grupos de
interés.

¢Cémo sabe si sus colaboradores se sienten satisfechos con el trabajo de usted?
__ Les pregunto directamente. 1

____Enreuniones de evaluacién. 2

_____Aplico un instrumento. 3

___ _Nolosé. 4

____No es necesario. 5

Tipo de item: nominal.

¢Como identifica los cambios que ha traido su trabajo al entorno donde pretende
impactar?

CODIGO: indicadores =1, pragmaticamente=2, no evalia =3

Tipo de item: ordinal

Transparencia 'y
rendicion de
cuentas

Transparencia en
la rendicién de
cuentas.

¢Que es lo que usted mas destaca cuando rinde cuentas?
CODIGO= logros 1, areas de oportunidad 2; ambos=3 no informo=4
Tipo de item: ordinal

Disposicion a la
transparencia.

¢Considera importante que se publiquen los resultados de sus decisiones?
____Muy conveniente.

_____ Conveniente.

_____Poco conveniente.

__ Inconveniente.

Tipo de item: nominal

¢Cémo se sentiria si se hicieran publicas sus decisiones y resultados?
___ Muy satisfecho.

____ Satisfecho.

_____Indiferente.

__ Incémodo.

Tipo de item: nominal

Fuente: Elaboracién propia, octubre 2017.

4.4 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos.

El cuestionario es el componente principal de una encuesta y su construccion es mas

bien la expresion de la experiencia y el sentido comun del investigador (Briones, 2011). En ese

tenor se elabor6 un cuestionario de tipo mixto con 18 preguntas abiertas y 12 cerradas el cual se

valido tanto por juicio de expertos como por técnica de control (Namakforoosh, 2005) y se midid

su confiabilidad con el método test-retest (Barraza, 2007). En el siguiente apartado, 4.5

Procedimiento, se detalla esta validacién y confiabilidad del instrumento.
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El disefio del cuestionario consider6 varias preguntas abiertas -a pesar de la dificultad
que éstas tienen para su tratamiento- por las siguientes razones (Briones, 2011):

e Evitar respuestas politicamente correctas 0 sesgos que las respuestas cerradas
pudieran inducir.

e Examinar el conocimiento de las personas.

e Estudiar terrenos desconocidos o ambitos de una especial variedad individual
(suefios, preocupaciones, etc.)

e  Medir cudl es la cuestion (valores) mas importante para el sujeto.

El instrumento se pilote6 con un grupo de control similar a una muestra del universo
elegido, en este caso se piloted con gerentes de diferentes perfiles, tal como lo sugiere Salinas
(2012) al decir que es necesario pilotear el instrumento en un grupo pequefio de sujetos similares
a los que se administrara el cuestionario definitivo.

Para Briones (2011) la prueba cumplird las siguientes funciones:

Comprobar la comprension de las preguntas.

Ubicar preguntas que provocan inhibicion o rechazo.

Examinar preguntas abiertas que se puedan reemplazar con preguntas cerradas.

Eliminar preguntas obvias, ambiguas o con lenguaje técnico.

La prueba piloto también permitié validar el cuestionario asegurandose que los
encuestados conocieran y entendieran las preguntas y sus alternativas de respuestas (Salinas,

2012). Con ello se detectaron ambigiiedades o preguntas incomprendidas.

4.5 Procedimientos.

Fase 1: Disefio instrumental.

1. Validez de contenido del instrumento por valoracion de expertos.

Se tuvieron reuniones con la Doctora Maria Eugenia Sanchez Diaz de Rivera,
investigadora del Sistema Nacional (SNI) Nivel 2 y académica de la Universidad Iberoamericana
Puebla cuyas lineas de investigacion estan centradas en ética e inequidad, globalizacion/pos

globalizacion e identidades (Universidad Iberoamericana Puebla, 2017).
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A partir de este dialogo, se reformularon algunos items y otros se incorporaron al
instrumento para, finalmente, validar que las dimensiones e items correspondieran con los
indicadores y que éstos efectivamente midieran todas las variables.

Durante una estancia de investigacion en Lima, Perd con el Dr. Francois Vallaeys,
experto internacional en RSU del Centro de Investigacion de la Universidad del Pacifico, se reviso
el instrumento y se afinaron algunos items.

2. Piloteo del instrumento.

Esta prueba no pretende obtener significacion estadistica sino conocer como funcionan
los items, si estan bien o mal formulados, si son 0 no comprensibles o si cansan o0 molestan (Rojas
Soriano, 2013).

En ese sentido, se piloteo el instrumento bajo los siguientes criterios de seleccidn de los
sujetos a quienes se les aplicd el cuestionario:

e Que el puesto sea gerencial no de alta direccion. Unicamente hay 4 directores
generales y pilotear el instrumento con uno de ellos representaria perder el 25% de datos.

e Que se incluyera al menos un gerente de cada funcion (académica, formacion
integral, administrativa o de servicios generales). Esta clasificacién por funciones empata con la
distribucion organizacional de la gerencia, donde los gerentes académicos sobre todo se hallan en
la Direccion General Académica, los formadores integrales en la Direccion General del Medio
Universitario, los administrativos y gerentes de servicios generales en la Direccion General de
Administracion y Finanzas.

e  Que los perfiles de los sujetos fueran distintos (edad, antigtiedad en la Universidad
Yy Sexo).

A continuacion, se muestran los puestos con los cuales se pilote6 el instrumento:

Director del Centro de Participacion y Difusion Universitaria (formacion integral)

Coordinador académico de Ingenieria Logistica e Ingenieria de Negocios (académica)

Coordinadora académica del posgrado en Economia Social (académica).

Coordinadora de Vida en Residencia Villa IBERO (administrativa).

Coordinador de Servicios Generales (servicios generales).

3. Reelaboracion y mejora del instrumento.

Se realizaron modificaciones de redaccion al item 5y 17 para que el sujeto de estudio

respondiera de acuerdo a la respuesta planteada y no dejaran respuestas ambiguas.
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Como sugerencia del Dr. Vallaeys se afiadi6 el item 30 y se elimind el item que indicaba
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de cada gerente. También se clasificaron los
items en ordinales y nominales para diferenciarlos en su procesamiento como se detalla en la fase
3: Procesamiento de datos.

Finalmente se revisd que cada item tuviera un soporte tedrico y contribuyera a probar el
supuesto y a responder los objetivos.

4. Confiabilidad del proceso de medicidn.

La confiabilidad de un test es el grado o la precision con que el test mide un determinado
rasgo, independientemente del hecho de si es capaz o no de medirlo (validez). Es decir, se dice
que un test es fiable cuando "mide bien aquello que estd midiendo" (Chiner, 2011).

Dicha autora dice que la confiabilidad tiene como componente la estabilidad temporal,
la cual se refiere al grado en que un instrumento de medida arrojara el mismo resultado en diversas
mediciones concretas midiendo un objeto o sujeto que ha permanecido invariable.

Para esta investigacion, la confiabilidad de estabilidad temporal fue determinada con el
método test retest, el cual consiste en la aplicacion de un mismo instrumento a un mismo grupo de
sujetos en al menos dos momentos diferentes, que como tal, no existe un criterio Unico respecto
de cudl debe ser el lapso adecuado entre ambas aplicaciones (Barraza, 2007).

En este caso el cuestionario se aplicé en dos ocasiones dejando un lapso de tres semanas
entre cada aplicacion. Posteriormente se procesaron los datos obtenidos y se calcul6 el coeficiente
de confiabilidad de estabilidad con ayuda del programa STATA.

El coeficiente de confiabilidad a partir del coeficiente de correlacion de Pearson
realizado en STATA fue de 0.8059.

Para interpretar el coeficiente de confiabilidad obtenido se reviso el estudio de Barraza
(2007) quien consulto diferentes autores y contrasté sus interpretaciones del coeficiente.

Todos los autores que cita Barraza (2007) afirman que si el coeficiente es mayor a 0.8
la confiabilidad del instrumento es muy buena. Por lo tanto, el instrumento de esta investigacion
tiene una muy buena confiabilidad.

5. Validez cualitativa.

Para validar la parte cualitativa del instrumento se utilizé la técnica de control que
propone Namakforoosh (2005), la cual consistio en aplicar por teléfono 2 preguntas abiertas de
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verificacion al 5% de los entrevistados. A estos sujetos se les explicd que para validar el
instrumento era necesario repetir un par de preguntas para verificar que las respuestas coincidieran.

Fase 2: Levantamiento de informacion.

6. Aplicacion del cuestionario.

Se tuvo una cita con el Rector de la Universidad para presentarle el proyecto de
investigacion como predmbulo para conocer su opinién, después de sus comentarios se continud
con el desarrollo del proyecto.

Se solicito a la Direccion de Personal el directorio organizacional la gerencia de la
Universidad para identificar a los informantes.

Enseguida se elabor6 una base de datos con la informacion de contacto de los
informantes y se procedio a enviar un correo personalizado a cada gerente, dicho correo electronico
contenia una carta firmada por el Director del Centro de Participacion y Difusion Universitaria.
La carta puede consultarse en los anexos.

La aplicacién del instrumento inici6 con la Alta direccion, procedio con la Direccion
media y concluyé con la Gerencia de primera linea. Esto con la finalidad de respetar la jerarquia
organizacional y evitar ruido que influyera u obstaculizara la respuesta de los informantes.

La aplicacion de cada cuestionario implicd un didlogo aproximado de 40 minutos. La
captura de cada respuesta se realizd al instante y se grabo el audio con la previa autorizacion del
informante.

Para el caso de los gerentes de primera linea, se les envid un correo electronico para que
respondieran el cuestionario a través de un hipervinculo. Se utiliz6 la plataforma virtual de Google
Forms.

7. Captura de la informacion.

Se elaboré una base de datos en el programa Excel con los 92 cuestionarios respondidos
y se organizo la informacion por encuestado (filas) e items (columnas).

Fase 3: Procesamiento de datos.

8. Codificacién de datos®®.

15 Asignacion de nimeros a las respuestas de las preguntas del instrumento o categorizan respuestas a preguntas
abiertas que se derivan de un andlisis cualitativo (Gibbs, 2012)
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Los items de respuesta cerrada (dicotomicas, escalas y jerarquicas) se pre codificaron
antes de la aplicacion del cuestionario tal como se muestra en la tabla “Operativizacion de
variables”.

Para el caso de items de respuestas abiertas su codificacion se realizé una vez que se
conocieron los datos cualitativos®® contenidos en las respuestas y posteriormente se realizo un
analisis de contenidos®’ de tipo tematico® en una muestra aleatoria del 10% (Rojas Soriano, 2013
y Briones, 2011), después se codificaron las respuestas de las preguntas abiertas de los
cuestionarios seleccionados.

Ello implico ubicar las respuestas de las preguntas abiertas en las distintas categorias
previstas y luego escribir el codigo de la categoria o tipificacion.

A partir de dicho codigo, se procedidé a codificar el resto de los items de preguntas
abiertas de todos los cuestionarios. Con este proceso se prob6 que la codificacion realizada era la
adecuada.

Fase 4: Analisis e interpretacion de los datos.

9. Descubrimiento progresivo.

Para analizar datos descriptivos se empled la etapa de descubrimiento progresivo del
método de Taylor y Bogdan (Aparicio, et. al, 2010).

1) Se leyeron repetidamente los datos

2) Se siguieron las dimensiones, intuiciones, interpretaciones e ideas.

3) Se buscaron temas emergentes.

4) Se elaboraron tipologias o categorias.

Para elegir la tipologia de la toma de decisiones los criterios fueron:

16 Recogen significados o interpretaciones de los actores sociales, sus definiciones de la situacién, marcos de
referencia, etc. No recogen mediciones de determinadas caracteristicas de la interaccion social, sino que captan la
totalidad de como entienden y comprenden tal situacidn, es decir de lo que ocurre en la realidad de manera significativa
(Ander-Egg, 2017)

17 Escribe el contenido manifiesto en la comunicacion buscando la interpretacion final. Se trata de analizar el material
cualitativo de manera sistematica, es decir, clasificarlo, categorizarlo e interpretarlo (Comboni, Sy Juarez, J.M., 1990).
Schettini y Cortazzo (2015) complementan afirmando que el analisis de contenido es una técnica de interpretaciéon y
comprension de textos -escritos, orales, filmados, fotogréaficos, transcripciones de entrevistas y observaciones,
discursos, documentos- teniendo en cuenta el contexto en el que se produce tanto lo manifiesto como lo latente de los
discursos, y posible de realizar analisis tanto cuanti como cualitativo.

18 En el analisis tematico no se trata de enumerar palabras y su frecuencia de aparicion en el mensaje, sino de descubrir
temas que constituyen la unidad de significacion (Comboni, Sy Juarez, J.M., 1990).
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e Con base en el marco tedrico o en las respuestas de los items. En ambos casos la
tipologia debia responder con la comprension de las variables del objeto de estudio.

e Seidentificaban las tematicas mas repetitivas en cada respuesta.

e En caso de duda se revisaban todas las respuestas del sujeto para fortalecer la
decision o se utilizaba, como argumento hermenéutico de interpretacion, el conocimiento personal
del investigador para considerar la trayectoria del gerente en cuestion.

Algunos items precisaron de cierta especificidad para establecer las tipologias. Para
tipificar la edad se contrastaron las categorias generacionales de Cajal (2014) y las de Chirinos
(2009) quedando de la siguiente manera:

Baby boomers (53-71 afos).

Generacion X (39-52 afios).

Millennials o generacion Y (21-38 afios).

Para el item uno: Especifique qué medios consulta para informarse de lo que acontece

en la sociedad, se recurrio a realizar una tipologia de las respuestas que arrojé este item.

Tabla 9: Tipologia de los medios de comunicacion que arrojaron las
respuestas del item 1.

Medios alternativos Medios conservadores Medios mixtos
La Jornada El sol Excélsior
Carmen Avristegui Loret de Mola Reforma
Figaro Milenio El Pais
Fernando Canales Sintesis Denise Merker
Once noticias CNN NY Times

El Universal

Fuente: Corona, M., 10 de octubre de 2017.

Para tipificar las respuestas del item 11: ;Cuales son las tres actividades para las que
usted siempre tiene tiempo en su trabajo?, se observo el orden de las respuestas, dandole mayor
peso a las respuestas mas esponténeas.

La tipificacion de este item es:

Centrado en la persona= atender personas, escuchar, convivir con sus colaboradores,
alumnos y/o profesores...

No centrado en la persona= presupuestos, evaluar, circundocencia, leer, investigar,

pensar, responder correos, reuniones, planeacion...
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La tipologia a la pregunta ¢qué le parecié esa experiencia? tiene que ver con la
percepcion sobre las personas vulnerables y se basa en el marco teodrico que define las siguientes
tipologias:

Extensionista: se refiere a que se busca extender la cultura del conocimiento a
localidades carentes de ella, la persona benefactora llega con la culturizacién de la verdad del saber
tal como sucede entre la relacion del médico-paciente, donde el médico extiende su conocimiento
para que el paciente reciba las indicaciones sugeridas para resolver el problema.

Operativista: consiste en superar la relacion con los grupos de interés, ejemplificada del
médico-paciente para que la vulnerabilidad del paciente se transforme en la capacidad de trabajar
juntos para un trabajo en comun para su recuperacion (Martin-Fiorino, et al., 2016).

En este item, varias respuestas se clasificaron en “experiencias de beneficio personal” o
“experiencias frustrantes o de tristeza”. Las primeras tienen que ver con que el informante
describié que la experiencia le dej6é enriquecimiento o satisfaccion personal, valoracion de su
situacion, etc.

En el item ¢Por qué despediria a alguien? la tipologia de acuerdo a las respuestas:

Faltas a la ética: falta de valores, corrupcion, robo, mentiras, etc.

Malos resultados y mal desempefio profesional: no lograr las metas, no cumplir sus
funciones, por no tener el perfil, etc.

Y solo una persona dijo que por indicaciones del jefe.

La tipologia del item 13 para la pregunta ¢Qué elementos consideraria para promover a
alguien a un mejor puesto?:

Competencias personales: actitud, ética, compromiso, responsabilidad, resultados
obtenidos, desempefio, trabajo en equipo, honestidad y demas caracteristicas que no
necesariamente un profesionista tiene.

Competencias profesionales, son las caracteristicas técnicas del sujeto como
conocimientos técnicos o especializados, alguna preparacion académica, idiomas, entre otros.

Ambos: Tanto competencias personales como profesionales.

A la pregunta ¢Para qué actividades siempre tiene tiempo en su trabajo?, la tipologia
fue:

Centrada en la persona: atender personas, escuchar a los alumnos o colaboradores, etc.

No centrada en la persona: Circundocencia, revisar correos, asistir a reuniones, etc.
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En los items cuatro y cinco que miden el uso y conocimiento de la Misién
respectivamente, se consideraron los elementos de la Mision que se marcan en letras negritas en
el siguiente pérrafo:

La Universidad Iberoamericana Puebla, institucion de educacion superior y media
superior de la Compafiia de Jesus, tiene como mision formar hombres y mujeres profesionales,
competentes, libres y comprometidos para y con los demas; generar conocimiento sustentado en
su excelencia académica y humana, en dialogo con las distintas realidades en las que esta
inmersa, para contribuir a enfrentar las diversas formas de desigualdad y exclusion social con
el fin de promover el desarrollo sostenible teniendo como horizonte la construccion de una
sociedad mas justa y humanamente solidaria (Universidad Iberoamericana Puebla, 18 de diciembre
de 2017).

10. Valoracién de la proximidad de las decisiones gerenciales a la RSU ignaciana.

A partir del marco teérico, de revisar las respuestas y de codificarlas se procedid a
seleccionar aquellos items que permitirian valorar cuantitativamente la proximidad de las
decisiones gerenciales a la RSU ignaciana. Se eligieron los siguientes 10 items segun su

pertinencia para medir la variable y considerar todas las dimensiones.

Tabla 10: Items para valorar la RSU ignaciana.

Variable 1: involucramiento con la realidad social del entorno.

Dimension. Indicadores. items y codigos para gerentes.
Involucra- Presencia en realidades Tiene experiencias de contacto.
miento en con condiciones de Si (VALOR 1)
los vulnerabilidad social. No (VALOR 0)
problemas VALOR 1: Ha tenido experiencias de contacto en realidades
sociales. vulnerabilidad social ya sean desde el contexto laboral o personal
(més alla del contexto familiar o en el contexto laboral).
Finalidad de estar Se informa para tomar mejores decisiones o para buscar alternativas
informado. de solucion.
Si (VALOR 1)
No (VALOR 0)

Variable 2: marcos de referencia para la toma de decisiones.

Mision de la | Escala de valores en las Decide segun dicta la Mision.

Universidad. | decisiones laborales. Si (VALOR 1)

No (VALOR 0)

VALOR 1: Jerarquizo6 dentro de las 2 primeras opciones “Valorar si
la decision contribuye a educar al alumnado”.

VALOR 0: No jerarquiz6 dentro de las 2 primeras opciones “Valorar
si la decision...”
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Conocimiento de la
Misién.

Conoce la Misidn de la Universidad.

Si (VALOR 1)

No (VALOR 0)

VALOR 1: jerarquizar dentro de las 3 primeras opciones el f)
Cumplir con sus funciones de docencia, investigacion y vinculacién.
VALOR 0: jerarquizar fuera de las 3 primeras opciones el f).

Elementos de la Mision
coincidentes con la
mision y personal del
gerente.

La misién de vida converge con la Mision institucional.

Si (VALOR 1)

No (VALOR 0)

VALOR 1: Se asemeja a la mision o quehacer de la universidad
VALOR 0: perspectiva personal (por ejemplo, ser feliz)

Nota: Se considerd la pregunta de control: Su mayor logro seria

Criterios Atencion centrada en la Considera los posibles impactos inmediatos y futuros hacia las
ignacianos. persona. personas y el medio ambiente.
Si (VALOR 1)
No (VALOR 0)
VALOR 1: Jerarquiza como #1 “Los afectados o involucrados”.
VALOR 2: No jerarquiza como #1 “Los afectados o involucrados”.
Variable 3: Acciones de incidencia social.
Ayuda a Respuesta a necesidades | EI Area realiza acciones de incidencia social o ambiental.
personas, a sociales. Si (VALOR 1)
la sociedad y No (VALOR 0)
al ambiente. VALOR 1: Describe la incidencia directa o indirectamente (gestion
de impactos).
VALOR 0: Se limita a mencionar su funcidn sin incluir la incidencia
0 no realiza acciones.
Enfoques de RSU. Considera la RSU desde un enfoque de gestion de impactos o
territorial.
Si (VALOR 1)
No (VALOR 0)
VALOR 1: Respuesta 2 0 4.
Variable 4: Evaluacion de la toma de decisiones.
Evaluacion Conocimiento de la Evalla los impactos de su trabajo.
hacia la satisfaccion de los Si (VALOR 1)
mejora grupos de interés. No (VALOR 0)
continua. VALOR 1: Formalmente (con indicadores).
VALOR 0: Subjetivamente (pragmaticamente o no eval(a).
Transparenci | Transparencia en la Rinde cuentas con transparencia.
a 'y rendicion | rendicion de cuentas. Si (VALOR 1)
de cuentas. No (VALOR 0)

VALOR 1: (incluye aspectos positivos y negativos.
VALOR 0: Solo incluye aspectos positivos o no informa.

Fuente: Elaboracién propia.

De las 92 encuestas que se aplicaron se eliminaron ocho dado que contenian algun item

sin respuesta o con respuestas incompletas. Finalmente se obtuvieron 84 encuestas que permitieron

hacer esta valoracion.
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Al puntaje que cada gerente podria obtener (méximo 10 puntos) se le nombré indicador
de proximidad a la RSU ignaciana. Este indicador se escala del 1 al 10 y considera que cada item
tiene valores dicotomicos de uno o cero.

Ademas de valorar la media total que obtuvo cada gerente, se valor6 la media que obtuvo
el sujeto por variable, esto con el fin de identificar las areas de oportunidad con mayor exactitud y
que faciliten las propuestas de mejora.

Posteriormente se disefié una escala que permite medir el desempefio gerencial segun la
proximidad de sus decisiones a la RSU en clave ignaciana. En la Tabla 12 se muestran los

intervalos de clase que aluden a la caracterizacion de la gerencia:

Tabla 11: Escala de proximidad a la RSU ignaciana.

Aproxima- Muy distante Distante Intermedia Cercana Muy cercana
cién de las
decisiones
gerenciales
hacia la RSU
ignaciana
Valor 1,2 3,4 (5, 6) (7, 8) (9, 10)
obtenido
Caracteriza- Involucramiento con la realidad.
cion de la Las decisiones | El Las decisiones Las decisiones, en | Latoma de
tom_a_de gerenciales involucramien | gerenciales gran medida, decisiones tiene
de0|5|0n_es suelen no to de las medianamente involucran lo que | un total
por variable involucrar lo decisiones involucran lo que | acontece en la involucramiento
gue acontece gerenciales acontece en el realidad social con la realidad
en la sociedad | con la realidad | entorno de la mas alla de lo que | social del entono.
fuera de la social es realidad social. sucede en la
Universidad. minimo. Universidad.
Marcos de referencia
La toma de La toma de Las decisiones se | La Misién y los La Misiony
decisiones esta | decisiones, basan tanto en la | criterios criterios
basada, en sobretodo, se Mision ignacianos ignacianos son los
gran medida basa en universitariay en | prevalecen como | criterios para la
segln criterios | criterios criterios criterios para la toma de
subjetivos y subjetivos ignacianos como | toma de decisiones.
pragmaticos pragmaticos. en criterios decisiones.
del gerente. En menor subjetivos y
proporcion, pragmaticos.
considera la
Mision y
criterios
ignacianos.

Acciones de incidencia social
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evaluarse ni se
rinde cuentas
con
transparencia
a los grupos
de interés.

criterios
subjetivos y/o
pragmaticos.

cuentas gerencial;
sin embargo, la
informacion que
se rinde no
necesariamente
considera la
satisfaccion los
grupos de interés
o solo se informan
logros.

algunos grupos de
interés implicados
en tal decision. Se
rinde cuentas y se
tiene disposicion

a la transparencia.

No se realizan | Las decisiones | Se realizan ciertas | Gran parte de las | Se realizan
acciones de gerenciales acciones de acciones de acciones de
incidencia poco tienen incidencia social incidencia social incidencia social
social. gue ver con pero no responden | que se realizan con un enfoque de
acciones de del todo a ayudan a resolver | gestion de
incidencia problemas problemas impactos y
social. sociales. sociales. responden a
necesidades
sociales.
Evaluacion de la toma de decisiones.
La toma de Las decisiones | Las decisiones La toma de Las decisiones
decisiones gerenciales se | son sometidas a decisiones es son evaluadas por
suele no evalUan bajo una rendicién de | evaluada por los grupos de

interés
implicados. Se
rinde cuentas
holisticamente y
se tiene absoluta
disposicion a la
transparencia.

Fuente: Elaboracién propia, 18 de diciembre de 2017.

11. Analisis descriptivo e interpretacion de datos (Rojas Soriano, 2013).

Se analizaron e interpretaron los datos empiricos por variable, y de manera integrada

(todas las variables y los datos demograficos). Se procedié con la redaccion del analisis descriptivo

incorporando graficas para visualizar mejor los resultados y testimonios que se desprendieron de

las entrevistas realizadas.

12. Analisis valorativo e interpretacion de datos.

Se analizaron e interpretaron los valores que cada gerente obtuvo al responder los 10

items seleccionados del cuestionario. El porcentaje de sus respuestas se analiz6 con respecto a su

aproximacion hacia la RSU ignaciana (escala Likert), de tal manera que se valoré qué tanto se

aproximan las decisiones gerenciales hacia la RSU en clave ignaciana.

13. Analisis dinamico (Rojas Soriano, 2013).

Se interrelacionaron los datos demograficos gerenciales con los promedios de las

respuestas gerenciales con el fin de encontrar posibles conexiones y proponer mejoras al proceso

de toma de decisiones gerenciales.

Se presentan graficas de promedios de puntajes segun la edad, los afios de experiencia,

la funcidn del puesto, el Departamento, el sexo y demas datos demogréaficos.
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Fase 5: Conclusiones

14. Elaboracion de conclusiones y recomendaciones.

Se dio respuesta a los objetivos y se integraron todos los analisis anteriores. Se realizd
una discusion sobre los problemas utilizando los elementos teoricos y los datos obtenidos de la

investigacion para finalmente proponer recomendaciones y futuras investigaciones.
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5. Resultados

A partir de la aplicacién del instrumento a los gerentes y de haber sistematizado y
realizado cada una de las fases que se detallaron en el marco metodoldgico, se procede con el
capitulo de resultados, el cual esta estructurado en tres secciones.

En la primera se presenta una descripcion de la demografia de la gerencia que permite
comprender el contexto del fendbmeno de estudio. Se acompafia de los datos mas importantes y en
caso de que se deseen consultar todas las graficas y datos se pueden hallar en los anexos.

En la segunda, se presentan las caracteristicas del modelo de toma de decisiones
gerenciales en la perspectiva de RSU ignaciana integrado por 4 variables: 1. Involucramiento con
la realidad del entorno social, 2. Marcos de referencia para la toma de decisiones, 3. Acciones de
incidencia social y 4. Evaluacion de la toma de decisiones.

Y en la tercera se analizan las relaciones entre las variables del Modelo con otras de

indole demografica y de desempefio.

5.1 Descripcion demografica de la gerencia.

A partir del uso de frecuencias estadisticas se analizaron las caracteristicas demogréaficas
de la gerencia de la Universidad Iberoamericana Puebla, la cual esta conformada por 60% de
hombres, mayoritariamente por poblanos seguidos por personas originarios de la Ciudad de
México.

Casi siete de 10 gerentes estan casados; el resto tiene un estado civil soltero (26%) y
divorciado (5%).

Practicamente el 95% de la gerencia tiene titulo universitario y casi 7 de 10 gerentes
cuentan con algin posgrado. La funcidn gerencial y el nivel se relaciona con la preparacion
académica ya que la Gerencia de primera linea con funciones de servicios generales es la que
cuenta con el menor grado de estudios (secundaria, preparatoria y carrera técnica), mientras que la
Alta direccion, en su totalidad, esta conformada por doctores.

Casi la mitad de gerentes no tuvo contacto con alguna Obra de la Compafiia de Jesus
antes de colaborar en la IBERO Puebla. La gran mayoria (78%) colabora en la IBERO Puebla

desde hace mas de tres afios, mientras que 7% cuenta con menos de un afio de antigtiedad
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Poco mas de la mitad (53%) tiene entre uno y seis afios de experiencia gerencial en la
Universidad, cuatro de 10 tienen mas de seis afios de experiencia y el resto (8%) menos de un afio
han ocupado cargos gerenciales en la IBERO Puebla.

La mitad de la gerencia estd conformada por la generacion X que suelen ser
independientes y adaptables, fomentan las relaciones laborales de confianza, son estables y dan
buenos resultados (Chirinos, 2009).

El otro 50% lo conforman los Millennials (27%) y los Baby boomers (23%), éstos
altimos se caracterizan por ser comprometidos y fieles a su vida profesional, son idealistas,
moralistas, pretenciosos y seguros de si mismos (Chirinos, 2009).

Los Millennials, segin dicho autor, tienen altas competencias tecnolédgicas y amplios
conocimientos académicos y globales del mundo, valoran las experiencias, ambientes y diversas
culturas. A diferencia de la generacion X, los Millennials tienen més desarrollado la creatividad y
afectividad.

La gerencia de la IBERO Puebla es una mezcla, en su mayoria, de adultez intermedia
con un cuarto de adultez temprana y otro cuarto de adultez tardia; es decir, es una combinacién de

estabilidad y compromiso con cierta creatividad, afectividad, idealismo y seguridad.

Gréfica 1: Categorias generacionales de la gerencia.

23 Baby boomers (53 a 71 afios)

50 Millenials (21 a 38 afios)

27
Generacion X (39 a 52 afios)

Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

La gran parte de gerentes son coordinadores (72%), casi un cuarto ocupa cargos de
Direccion Media (24%) y 4 % de Alta Direccion. Ademas, los puestos gerencia tienen diferentes
funciones en la Universidad. 60% de la gerencia realiza funciones formativas (académicas y de

formacién integral) y 40% administrativas (administrativas y de servicios generales).
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Graéfica 2: Areas gerenciales.

= Académica
= Formacion integral
Administrativa

Servicios generales

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del
2017.

5.2  Caracterizacion de la toma de decisiones en perspectiva de RSU ignaciana (RSUI).

A continuacion, se caracteriza la toma de decisiones gerenciales en la perspectiva de
RSU ignaciana, a partir de describir cada elemento del modelo (cada una de las cuatro variables)
con la ayuda de la estadistica descriptiva y de testimonios.

El Figura 14 integra los elementos del modelo e incorpora todos los ambitos que se
consideraron para comprender cada variable del modelo. Se muestra que el involucramiento con
la realidad social implica que la gerencia se informe y tenga experiencias de contacto con personas
en situacién de vulnerabilidad; que la gerencia decida con los marcos de referencia de la Misién y
los criterios ignacianos; que realice acciones de incidencia social con un enfoque de gestion de
impactos o0 en perspectiva territorial y que esas acciones respondan a necesidades sociales y, por
altimo, que el desemperio gerencial sea evaluado, sometido a una rendicion de cuentasy que mida

la satisfaccion de los grupos de interés.
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Figura 14: Modelo de toma de decisiones gerenciales desde la perspectiva de RSU ignaciana.

Experiencia Informacion

Involucra-
miento con
la realidad

Rendicion de
cuentas

Marcos de

Satisfaccion referencia
de grupos de

interés o
Criterios
ignacianos

Evaluacion
institucional

Fuente: Elaboracién propia.

Variable 1: involucramiento con la realidad social del entorno.

Como se explico anteriormente, uno de los elementos fundamentales para la toma de
decisiones es el involucramiento con la realidad que en este trabajo se ha identificado con
mantenerse informado de lo que acontece en la realidad y experimentar situaciones de
vulnerabilidad social.

Con respecto al informarse y a los medios que utiliza se encontr6 que la gran mayoria
de gerentes (94%) consulta méas de un medio de comunicacion para informarse de lo que acontece
en la realidad social. De ese porcentaje, casi la mitad consulta tanto medios conservadores como
alternativos'®, el 5% Unicamente consulta medios alternativos y el 2% medios conservadores.

Es decir, la gerencia contrasta informacién y muestra rasgos ignacianos de un

pensamiento critico y una comprension mas amplia de la realidad. Sin embargo, alrededor de 2

9 Tipificacion de medios descrita en el capitulo de metodologia.
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gerentes evitan ver noticias y otros dos aseguran que los medios de comunicacion estan distantes
de su vida cotidiana.

Respecto al otro indicador de involucramiento con la realidad, 80% de la gerencia tuvo
alguna experiencia de contacto a lo largo de los ultimos afios con personas en condiciones de
vulnerabilidad social. De esta gran mayoria, poco menos de la mitad tuvo esa experiencia porque
es parte de sus funciones laborales, 14 % la tuvo desde un contexto familiar (visitar algun familiar
enfermo, convivir con empleados domésticos, etc.) y 20% tuvo contacto méas alla de ambos
contextos, lo cual representa una experiencia absolutamente voluntaria y mas auténtica sin la
retribucidén econdmica que un trabajo brinda, ni moral que el entorno familiar conlleva.

Llama la atencién que el porcentaje mas alto de experiencias de contacto se dé en el
contexto laboral. Esto podria significar que la Universidad promueve estas experiencias tal como
su discurso lo dicta.

Es importante resaltar que solo dos de cada 10 gerentes tengan la conviccion e iniciativa
por acercarse a personas en situaciones de vulnerabilidad social. Tal parece que la motivacién de
que estos gerentes busquen voluntariamente estas experiencias se debe a meras inquietudes
personales mas que a procesos de capacitacion intencionados que procuren la coherencia entre el
quehacer personal del individuo y el laboral.

En términos generales, la gran mayoria de directivos y coordinadores (gerencia) de la
Universidad Iberoamericana Puebla esta informada de lo que acontece en la sociedad y lo hace a
través de medios de comunicacién que, por su orientacion, podian considerarse tanto
conservadores como alternativos, lo cual seguramente tiene cierto grado de influencia en la toma
de decisiones.

La gerencia al mantenerse informada y tener cierta presencia en realidades con
condiciones de vulnerabilidad social (sobre todo desde la “obligatoriedad” del puesto), muestra
cierto involucramiento en los problemas sociales. Este involucramiento al estilo ignaciano podria
permitirle comprender tales problemas y decidir con mayor conocimiento del contexto social.

Capacité a organizaciones de la sociedad civil (OSCs) en liderazgo ciudadano para la
gobernanza, a través del Programa de Cultura de la Legalidad para crear conocimiento y conciencia
juridica a ciudadanos en la colonia 20 de noviembre. También doy capacitacion juridico-social a
Organizaciones de la sociedad civil en la Ibero Puebla... (Andnimo, comunicacién personal,
diciembre, 2017).
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Cabe detenerse a mirar a aquellos cuatro gerentes que poco se informan y a los 20 que
no han tenido experiencias de contacto. Es decir, alrededor del 25% de la gerencia esta poco
involucrada con la realidad social y vale la pena hallar causas de este padecimiento institucional
que distancia a la Universidad de aproximarse mas hacia la RSU ignaciana.

Variable 2: Marcos de referencia para la toma de decisiones.

Otro elemento del modelo de decisiones es los marcos de referencia que considera la
gerencia para decidir, que idealmente supone que la gerencia guie sus decisiones con base en la
Misién y en criterios ignacianos.

Para ello, primeramente, la gerencia debe conocer la Mision, en ese sentido se hall6 que
la gran mayoria de gerentes conoce la Mision ya que el 49% de la gerencia cree que el quehacer
de IBERO Puebla debe ser, en primer lugar, cumplir con sus funciones de docencia, investigacion
y vinculacion y 29% que debe ayudar a resolver problemas sociales.

Ambas funciones conforman la esencia de la Mision; sin embargo, 1% considera que la
Universidad debe prioritariamente maximizar utilidades, otro 1% que debe destinar parte de sus

recursos a actividades filantropicas y unl% mas que debe evitar infligir las leyes y normas.

Graéfica 3: Perspectiva gerencial del deber primordial de la universidad.

1% = Cumplir con sus funciones de docencia, investigacion y vinculacion
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3% 10¢ = Ayudar a resolver problemas sociales
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= Destinar recursos a actividades filantrépicas

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

= Evitar infligir las leyes y normas

Complementario a esto, se indagd qué tanto el gerente relaciona su propdsito en la

Universidad con la Mision institucional. Al respecto, se hallé que la mayoria de gerentes (75%)
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no relaciona su proposito laboral con la Mision. Conciben que la finalidad de su trabajo es, sobre
todo, la consecucion de los objetivos del Area de la cual son responsables (64%).

“Mantener las instalaciones del area donde trabajo en su mejor estado posible para poder
brindar un servicio de calidad y vanguardia a todos nuestros visitantes.” (Anénimo, comunicacion
personal, diciembre, 2017).

Y 11% concibe que su proposito en la Universidad es obtener un beneficio personal:

“Continuar con mi desarrollo profesional y sostener a mi familia.” (Andnimo,
comunicacion personal, diciembre, 2017).

Con esto se muestra que a pesar de gque la gerencia conoce la Misidn suele perder la
perspectiva del proyecto -amplio- universitario que se explicita en la Mision. El siguiente
testimonio ilustra esta problematica organizacional donde algunas veces los objetivos de las Areas

no necesariamente se dirigen hacia la Mision y hasta se llegan a contraponer.

Consensar decisiones es dificil, es burocratico, todas las Areas de la Universidad tienen
sus propios objetivos y suelen no ser compatibles entre si, a veces hasta entran en
conflicto. Cada Area tiene sus propias encomiendas institucionales y aunque la otra Area
entienda eso, ésta va a buscar conseguir sus propias encomiendas... Si el coordinador o
director no vela por sus encomiendas su personal y él corren riesgo. Esta ldgica hace
que la comunicacion sea complicada... (An6nimo, comunicacion personal, diciembre,

2017).

Aunado a esta complejidad organizacional, se suma el hecho de que el propdsito de 11
gerentes de la Universidad es buscar su beneficio personal.

Tanto el conocimiento gerencial de la Misién y los propositos gerenciales deben
traducirse en que las decisiones gerenciales se tomen con base en la Mision. En ese sentido se halld
que casi la mitad de gerentes decide con base en valorar si la decision contribuye a educar al
alumnado, cerca de un cuarto toma decisiones si éstas colaboran a resolver problemas sociales y

el resto conforme los muestra la gréfica.
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Gréfica 4: Criterios gerenciales para tomar decisiones.
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Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Es decir, la mayoria de gerentes considera elementos de la Mision de la Universidad
para decidir; tales como: que la decision contribuya a educar y que colabore a resolver problemas.
Ambos aspectos son substanciales en la Mision.

Para la Compafiia de Jesus, la referencia misional es fundamental y, por lo tanto, es una
fortaleza de la IBERO Puebla, aunque se debe trabajar con aquella minoria que sobrevalora el
control de los costos de operacion (14%) y evitar infligir leyes y normas (6%).

Para la RSU ignaciana no basta que las decisiones laborales consideren la Mision, sino
que haya una coherencia de la pretension personal del gerente con la Mision universitaria. En ese
sentido, se hallo que el 60% de gerentes aspiran a asuntos afines con la Misién como actividades
de educacion, investigacion o de beneficio social.

“Si tuviera recursos econémicos ilimitados haria lo mismo que hago, formaria personas,
pero en un contexto con mas contacto con la naturaleza...” (Andnimo, comunicacion personal,
diciembre, 2017).

Sin embargo, 40% no relaciona su mision personal con la de la Universidad.

“Seria disenadora de jardines... viviria en un hotel...” (Andnimo, comunicacion
personal, diciembre, 2017).

Como item de control al item anterior y para determinar la convergencia de la mision
del individuo con la de la institucion, se pregunto a la gerencia su mayor aspiracion en la vida y se
encontrd que 63% de gerentes tienen aspiraciones de beneficio personal y 37% relaciond su mayor
aspiracion con actividades acordes con la Mision de la Universidad.
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“Seguirme desarrollando en el ambito profesional, prepararme, seguir estudiando,
seguir consolidando mi matrimonio, mi familia...” (Anonimo, comunicacion personal, diciembre,
2017).

“Servir y ayudar a cambiar aspectos de la realidad que no me gustan...” (An6nimo,
comunicacion personal, diciembre, 2017).

Esto refleja que la mision de vida de alrededor de la mitad de gerentes concuerda con la
Mision de la Universidad. Para AUSJAL (2016) esta coherencia misional es un elemento
importante para gerenciar una Universidad jesuita. En este aspecto, se halla un area de oportunidad
para fortalecer el proceso de reclutamiento y de capacitacion gerencial.

Ademas de que la Misidn sea un marco de referencia en las decisiones gerenciales, los
criterios ignacianos también deben ser parte del marco referencial. Para lo cual, en primera
instancia, se identifico el conocimiento que tiene la gerencia de documentos universitarios
ignacianos referentes para la Compafiia de Jesus y; en segunda instancia, se determind la aplicacion
de algunos de los principales criterios ignacianos en la toma de decisiones, tales como: centralidad
en la persona, perspectiva de integralidad, pensamiento critico, basqueda del bien comun y opcién
por los pobres.

En el caso del conocimiento de documentos ignacianos, casi la mitad de gerentes conoce
el documento “La Promocion de la Justicia en las Universidad de la Compaiiia de Jesus” que es
un texto referente del quehacer y pertinencia de una universidad jesuita.

En cuanto a la centralidad en la persona, poco mas de la mitad de gerentes siempre tiene
tiempo para atender a sus colaboradores o personas relacionadas al puesto, mientras que poco
menos de la mitad lo tiene para atender asuntos administrativos o académicos no necesariamente
centrados en las personas.

La gran mayoria de gerentes refirié que los problemas de sus colaboradores son de
indole laboral.

“Mis colaboradores tienen poco compromiso, problemas de comunicacion interna y se
limitan a la responsabilidad para la que fueron contratados” (Andnimo, comunicacion personal,
diciembre, 2017).

Alrededor de 15 gerentes dijeron que los problemas son de indole tanto personal como
profesional; es decir que conciben al colaborador no solo en su dimensidn laboral-profesional sino

también en la humana-personal.
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“Tienen una remuneracion inadecuada y tienen problemas de salud o algin familiar
enfermo... un poco los horarios y guardias para cubrir la oferta de diplomados” (Andnimo,
comunicacion personal, diciembre, 2017).

El 3% solo comentd los problemas personales, el 4% desconoce los problemas de sus
colaboradores y el 2% asegura que sus colaboradores no tienen problemas.

“No me siento capaz de contestar esta pregunta porque los desconozco.” (Andnimo,
comunicacion personal, diciembre, 2017).

Otro item que se utiliz6 para identificar si las decisiones gerenciales ponen en el centro
a las personas se le pidi6 a cada gerente que jerarquizara los elementos del contexto universitario
que considera para decidir.

61% considera, en primera instancia, a los afectados o involucrados en tal decision. El
17% ponder6 como elemento mas importante para tomar decisiones, las indicaciones del jefe. El
13% los lineamientos y normativas institucionales. Solo el 5% considera como primer elemento
para tomar decisiones la disponibilidad de presupuesto y el 3% el medio externo.

En cuanto al criterio ignaciano de perspectiva integral, 53% de gerentes despedirian a
algun colaborador por faltas a la ética; es decir, por cuestiones relacionadas unicamente con la
dimension humana de la persona.

“Por falta de valores... no importa tanto su preparacion...” (Andnimo, comunicacion
personal, diciembre, 2017).

“Porque esa persona no respete raza, credo, estatus social que sea discriminatoria.”
(Anoénimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

En contraparte, poco mas de la mitad de la gerencia considera tanto la dimension
personal como la profesional del colaborador para promover a alguien a un mejor puesto.

“Su identidad, personalidad, el cumplimiento de sus funciones y su competencia

profesional.” (An6nimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).
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Gréfica 5: Factores que considera la gerencia para promover a sus colaboradores a un mejor puesto.
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Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Acontece una situacion similar en la contratacion de alguien; 37% de la gerencia decide
contratar a alguien por la experiencia laboral del aspirante y otro porcentaje exactamente igual de
gerentes decide por las competencias personales.

Con ello se muestra que los criterios para contratar o ascender a alguien son mas
exigentes que para despedirlo ya que para las primeras situaciones la gerencia suele mirar tanto las
competencias personales (carisma, creatividad, colaboracion, apertura, etc.) como las
profesionales (conocimientos, destrezas técnicas, manejo de software, etc.) mientras que para
despidos solo basta mirar las incompetencias propias de la personalidad del individuo (robo, acoso,
corrupcion, mentira, etc.).

Estas inconsistencias en los marcos de referencia ponen en riesgo la RSU en su
dimensién organizacional, especificamente, hacen cuestionar que exista una cultura de
transparencia, un clima organizacional sano, procesos de participacion e inclusion, desarrollo del
talento humano y una comunicacion responsable.

En términos generales, los criterios ignacianos de centralidad en la persona y enfoque
de integralidad de las personas, son criterios que aproximadamente la mitad de gerentes toma como
referencia para decidir.

Por otra parte, otro criterio ignaciano que tiene que ver con la busqueda del bien comun,
se hallé que los aspectos que mas valor les da la mayoria de gerentes (55%) son aspectos
relacionados con el carécter que determina la personalidad del individuo.

“Admiro a mi mama por su fortaleza, a mi abuela materna por su tenacidad y a mi padre
por su estricto sentido de la responsabilidad.” (Andnimo, comunicacion personal, diciembre,
2017).

12% ponderd los valores morales:
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“Admiro a San Ignacio por el cambio que tuvo en su forma de vida, por poner por
encima del dinero la consciencia y por el autoconocimiento que tuvo” (Andnimo, comunicacién
personal, diciembre, 2017).

Y 4% los valores sociales.

“Ignacio Ellacuria porque hizo de la universidad una respuesta a los problemas sociales.
Monsenor Romero porque es el ejemplo vivo de unir fe y justicia.” (Andnimo, comunicacion
personal, diciembre, 2017).

La gerencia, en su mayoria, valora las cualidades singulares que diferencia a cada
individuo que valores sociales; es decir, se denota una perspectiva gerencial algo mas tendida hacia
lo individual que hacia lo colectivo.

En resumen, tanto la Mision como los principios ignacianos son marcos de referencia
para la toma de decisiones de mas o0 menos la mitad de la gerencia, sobretodo, ésta se basa mas en
la Mision de la Universidad que en los principios ignacianos.

Quizas esto tenga que ver con la complejidad y ambigiiedad de los criterios ignacianos
cuyo grado de abstraccion conceptual es profundo -no son un texto concreto como la Mision- sino
una filosofia que se puede mirar desde diferentes aristas y e interpretarse de diversas maneras.

En ese sentido y para incrementar el nimero de gerentes que basen sus decisiones en
principios ignacianos, se recomienda que la Universidad cuente con un listado de valores
institucionales que se desprendan de su filosofia y que estén al alcance de todo el personal como
lo esta la Mision y Vision.

La centralidad en la persona fue el principio ignaciano con relativamente mayor
porcentaje de gerentes y los principios con menor porcentaje fueron la escala valoral -que pondera
mas lo individual gque lo colectivo-.

Este ultimo criterio coincide con la dificultad que se expresd anteriormente sobre
privilegiar objetivos particulares sobre los comunes.

Variable 3: Acciones de incidencia social

El tercer elemento del modelo de decisiones son las acciones de incidencia social que
realiza el Area a cargo del gerente. 74% de la gerencia realiza estas acciones de manera indirecta,

13% las realiza directamente y 10% no realiza acciones de este tipo.
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Graéfica 6: Acciones de incidencia social del Area gerencial.
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Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Esto refleja que la incidencia social se percibe como parte del quehacer solo de ciertas
Areas de la universidad y que el puesto condiciona a que se lleven a cabo o no este tipo de acciones.

“Esta complicado realizar acciones sociales, es mas un resultado alterno. Cuando ayudas
a alguien a hacer una planeacion o normar ayudas a mejorar su trabajo. Es dificil identificar una
accion social directa.” (An6nimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

Por otro lado, se reconoce la perspectiva gerencial de incidir indirectamente en la
sociedad, a través del quehacer de otras Areas; es decir, se vislumbra cierta intuicion de la gerencia
por mirar los impactos de la actividad universitaria en la sociedad, o lo que es igual a concebir la
responsabilidad social universitaria con el enfoque de gestidn de impactos.

“Los logros de matricula que ayudan a tener mas ingresos en la universidad. Todas las
acciones inciden en el sentido de que se ve repercutido en la inscripcion y se refleja en formar
mejores personas.” (Andnimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

El discurso jesuita plantea una universidad que ponga todo su potencial al servicio de
las mayores necesidades sociales, no obstante, en la préctica solo el 13% de Areas gerenciales
realizan acciones de incidencia social de manera directa.

En cuanto al enfoque de la gerencia sobre la Responsabilidad Social Universitaria (RSU)
en la que se desenvuelven las acciones de incidencia social se encontrd que 42% concibe que la
RSU tiene que ver con la participacion de la universidad en politicas de desarrollo territorial desde
el ejercicio de su mision académica.

Casi una cuarta parte la concibe como la responsabilidad de la universidad por los
impactos sociales y ambientales que genera, a través de una gestion ética y eficiente de todos sus

procesos administrativos, formativos, cognitivos y de extension.
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Es decir, la mayoria de gerentes comprende qué es la RSU y que va mas alla del enfoque
asistencialista, de auto legitimacion o de la obtencidn del vano reconocimiento social. En suma,
los enfoques de la mayor parte de la gerencia coinciden con los que plantea esta tesis.

Este enfoque se confirma cuando la gerencia ve a una persona pidiendo limosna y 50%

piensa por qué esta asi aquella persona.

Gréfica 7: Reaccion del gerente al ver a alguien pedir limosna.
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Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Con ello se percibe cierta criticidad por parte de la gerencia y confirma la perspectiva
conceptual previamente mencionada ya que al concebir la accion social desde la gestion de
impactos o con un enfoque territorial, el gerente sabria que frente a una situacion de limosna se
halla un contexto complejo con mdltiples aristas y que sin un estudio es complicado conocer cual
seria la accién mas responsable.

Esto también confirma que la mayoria de gerentes supera el enfoque asistencial y
muestran reflexion y animo por dar algo mas que una moneda a una persona que pide limosna.

Finalmente, para concluir con esta variable y determinar si las acciones de incidencia
social verdaderamente responden a necesidades sociales. Se retoman las experiencias de contacto
de los gerentes con personas en situacion de vulnerabilidad social.

Recordando que la mayoria de estas experiencias se dieron en el contexto laboral,
podemos conocer qué tipo de relacion se dio durante aquella experiencia. 12% centro la
descripcidn de su experiencia en reconocer a aquellas personas desde una relaciéon cercana y
horizontal, o sea que percibian a estas personas como personas de las cuales pudieran aprender

algo significativo. Este enfoque es el ideal desde la perspectiva de RSU ignaciana.
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“De esa experiencia aprendi de las personas, aprendi a reconocer el valor de la austeridad
y a vivir dignamente en la austeridad. Me formo6 eso.” (AnoGnimo, comunicacion personal,
diciembre, 2017).

“Me ha hecho descubrir cosas, quitar prejuicios y descubrir la esencia de las personas.”

(Andnimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

Grafica 8: Experiencias que transmiten las personas en situaciones de vulnerabilidad social.
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Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Este item confirma que aquel enfoque asistencial solo prevalece en la gran minoria de
la gerencia (9%). Sin embargo, también deja ver que la mayoria de gerentes no ha dejado de
“aprovechar” contextos de vulnerabilidad social para “obtener” algun beneficio personal o hasta
valorar su condicién y ratificar su estilo de vida que muchas veces contribuye a mantener brechas
de desigualdad social.

Aunque la gerencia conoce el concepto tedrico de Responsabilidad Social es evidente
que no se practicaron algunos de sus principios -como la operatividad®- durante las experiencias
de contacto que tuvieron gran parte los gerentes.

En resumen, las acciones de incidencia social son pocas segun la pretension ignaciana
y es probable que se practican, en gran parte, sin un enfoque de RSU ignaciano.

Variable 4: Evaluacion de la toma de decisiones.

Finalmente se analiza el Gltimo elemento del modelo de toma de decisiones gue es la

evaluacion con miras hacia la mejora continua. En ese sentido se les pregunté a los gerentes -como

20 La operatividad para Martin-Fiorino, et al. (2016) consiste en superar la relacion con los grupos de interés,
ejemplificada del médico-paciente para que la vulnerabilidad del paciente se transforme en la capacidad de trabajar
juntos para un trabajo en comun para su recuperacion.
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ejercicio auto evaluativo- cuales son las principales dificultades que enfrentan al tomar decisiones
y qué sugerian para mejorar las decisiones gerenciales desde una perspectiva ignaciana.

Poco menos de la mitad respondi6 que las dificultades que enfrentan son a causa de
carencias, debilidades o defectos humanos de las personas en su entorno laboral y casi la misma
proporcién complementaria dijo que las mayores dificultades para tomar decisiones estan en los
mecanismos y procesos administrativos de la institucion.

Las respuestas mas frecuentes y que describen esto, fueron: las decisiones colegiadas
implican mucho tiempo y son poco eficientes, no hay claridad en los lineamientos institucionales,
la subjetividad en las decisiones, las estructuras son rigidas y verticales, falta informacién para
decidir, se pondera lo urgente por encima de lo importante, las politicas institucionales de sobre
control y su estandarizacion para areas muy diferentes, los procesos de liderazgo truncos e
incompetentes. ..

“Me parece que frecuentemente los procesos son demasiado burocraticos.” (Anénimo,
comunicacion personal, diciembre, 2017).

“Siempre tengo una sensacion de urgencia, de atender lo urgente sobre lo importante.”

(Andnimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

...no existen lineamientos claros para la toma de decisiones, pareciera que no hay
fundamentos. ...los procesos se pueden entorpecer por una sola vision, no hay una vision completa
de la universidad, cada jugador juega para su cancha eso puede entorpecer las decisiones. ...la
dificultad de tener canales de comunicacion para tomar decisiones, dependemos de que nos

encontremos en un pasillo (Andnimo, comunicacién personal, diciembre, 2017).

La Gréafica 9 muestra las dificultades en las decisiones gerenciales:
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Gréfica 9: Dificultades para la toma de decisiones.
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Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

La teoria de Hambirck y Finkelstein en Llopis y Ricart (2010) ayuda a explicar que
existen limitaciones que favorezcan una discrecion gerencial (capacidad de decidir) en la IBERO
Puebla, en primer lugar, por las caracteristicas personales de los colaboradores o por las carencias,
debilidades o defectos humanos de las personas del entorno laboral; y, en segundo lugar, por los
mecanismos administrativos de la Universidad. Estas limitaciones entorpecen la toma de
decisiones y no favorecen la RSU ignaciana.

Segun la teoria de discrecién gerencial, para que la gerencia pueda tener mayor
capacidad de decision (discreta gerencia) y con ello tomar decisiones mas socialmente
responsables e ignacianas se podrian disefiar mecanismos que permitan a la gerencia aumentar su
ambicion (magis) y compromiso, disminuir la tolerancia al riesgo, desarrollar su intelecto,
aumentar su conocimiento del sector y tener mayor autonomia en la institucion.

Respecto a las caracteristicas institucionales que limitan la capacidad de decision, Llopis
y Ricart (2010) sugieren disminuir las fuerzas de inercia como, por ejemplo: bajar la antigiiedad
de los gerentes o hacer esbelta la organizacion; mejorar las posibilidades financieras y disminuir
los grupos de presion internos.

Gran parte de las dificultades a las que refirieron los gerentes precisan de programas
educativos y capacitaciones que, al permear en los tomadores de decisiones, contribuiria a
desarrollar gerentes con competencias de liderazgo ignaciano?!: adaptacion al cambio, autogestion,
autonomia, compromiso ético, comunicacion, control emocional, desarrollo personal, desarrollo
de colaboradores, energia, fortaleza interior, organizacién, orientacion y, consecuentemente se

generarian mejores estructuras organizacionales, mejores politicas institucionales, un clima

21 Teixido, J. (2007). Competencias para el ejercicio de la direccion escolar. XVIII Jornadas Estatales del Forum
Europeo de Administracion de la Educacion.
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laborar armonico, efectividad en el desempefio de los colaboradores, mayor calidad académica y
en el servicio y demas indicadores en la perspectiva de RSU ignaciana.

Todas estas areas de oportunidad pueden derivarse, en parte, por algunos errores
comunes en la toma de decisiones que Robbins et al. (2013) describe y que se ven reflejados en
las dificultades que encuentran las y los gerentes para tomar decisiones en la IBERO Puebla.

Algunos de estos errores en la gerencia de la Universidad son:

e El sesgo de gratificacion inmediata que describe a tomadores de decisiones que
tienden a buscar recompensas inmediatas y a evitar costos. Esto se evidencia con las siguientes

frases de algunos de los gerentes entrevistados:

Para tomar decisiones te ves atrapado por la burocracia, es dificil tomar decisiones por
tu cuenta, siempre tienes que pedir permiso en muchas cosas, eso dificulta el proceso,
estd bien que se tomen de manera colegiada para tomar el consejo u opinion de tus
colaboradores o jefes, pero cuando uno toma la decision implica burocracia, procesos

complejos, latosos... (Anénimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

o El efecto de anclaje que es la fijacion que tienen los tomadores de decisiones con
la informacion inicial como punto de partida y, una vez establecida, son incapaces de ajustar de
manera adecuada informacion posterior.

Las primeras impresiones e ideas tienen un peso injustificado en relacion con la
informacion que se recibe después.

“Es dificil decidir al momento sin suficiente tiempo para analizar” (Andnimo,
comunicacion personal, diciembre, 2017).

e Los tomadores de decisiones que buscan informacion que reafirme sus elecciones
pasadas y descartan la informacidn que contradice sus juicios preconcebidos exhiben el sesgo de
confirmacion. Estas personas tienden a aceptar informacion valiosa que confirme sus puntos de
vista preconcebidos y se muestran criticos y escépticos hacia la informacion que los pone en

entredicho. El siguiente testimonio es un ejemplo de este error:
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“La principal dificultad para toma de decisiones es la falta de informacién. Me gustaria
tener mas informacion de todo lo relacionado a ese tema y qué implicaciones podria tener.”
(Anoénimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

e El sesgo de estructuraciéon sucede cuando los tomadores de decisiones eligen y
enfatizan ciertos aspectos de una situacion mientras excluyen otros. Al concentrar su atencion en
aspectos especificos de una situacion y enfatizarlos, al tiempo que minimizan u omiten otros
aspectos, distorsionan lo que ven y crean puntos de vistas incorrectos. Asi lo deja ver la siguiente
frase:

“Se me dificulta que hay que tomar en cuenta muchas cosas, ver todos los aspectos sin
pisar alguno. Esto no siempre sucede...” (Andnimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

“...tuve un problema porque a la autoridad de altos mandos le lleg6 una informacién
manipulada sobre mi, la autoridad se quedd con esa version, se dejé influir y ahora tiene un punto
de vista erroneo sobre mi.” (Andnimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

e El sesgo de disponibilidad ocurre cuando los tomadores de decisiones tienden a
recordar los acontecimientos mas recientes y vividos en su memoria.

Se distorsiona la capacidad de recordar acontecimientos de una manera objetiva y
deforman sus juicios y estimaciones de probabilidad de un acontecimiento en funcion de su
parecido con otros acontecimientos 0 conjuntos de acontecimientos, se presenta el sesgo de
representacion. Los gerentes que presentan este sesgo establecen analogias y ven situaciones
idéenticas donde en realidad no existen.

La estructura organizacional y la poca responsabilidad de quienes toman las decisiones
representan un obstaculo. ...me ha tocado ver que muchos no conocen ni la estructura
ni la cultura organizacional para tomar de decisiones, ademas la gente no quiere asumir

responsabilidades de su decision (Andnimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

e Los tomadores de decisiones que se atribuyen el crédito de sus éxitos y culpan a

otros factores por los fracasos exhiben el sesgo egoista.
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“En lo personal no tengo ninguna dificultad para tomar decisiones, a nivel institucional
muchas, por la burocracia administrativa que prevalece.” (Andnimo, comunicacion personal,
diciembre, 2017).

“No tengo ninguna dificultar para tomar decisiones” (An6nimo, comunicacién personal,
diciembre, 2017).

Respecto a los instrumentos que utiliza la Universidad para evaluar a la gerencia, 46%
considera adecuados los instrumentos con los que se evalta su desempefio, 40% los considera poco
adecuados, 4% inadecuados y 2% no conoce los instrumentos.

Esto implica que cerca de la mitad de gerentes no estan satisfechos con los instrumentos
que utiliza la universidad para que sean evaluados.

Algunas de las sugerencias mas repetitivas que hace la gerencia para tomar decisiones
mas socialmente responsables e ignacianas tienen que ver con que los instrumentos sean mMas
especificos segun las funciones del puesto, que antes de disefiar los instrumentos se fomente una
cultura de evaluacion para la mejora continua y no para sancionar.

Que sea una evaluacion permanente mas que periodica con plazos muy largos
(semestrales). Incluir seguimiento y retroalimentacion para mejorar gradualmente, que tanga un
enfoque procesual mas que resultadista, incluso la manera de proceder, que se considere el
contexto y la dimension no solo laboral del colaborador sino la personal que incluya un plan de
crecimiento laboral-personal.

“...El trabajo diario no se observa y dice mas que los resultados que si se consideran,
no valoran las actitudes ¢de que sirven los resultados con una actitud negativa?” (Anénimo,

comunicacion personal, diciembre, 2017).

No estan bien socializados con los empleados, he escuchado diversas personas que dicen
que no sirven, lo cual me hace dudar de la existencia de una cultura de la evaluacion...
Se asocia la evaluacion con un juicio hacia la persona no hacia la mejora continua.
Deberian incluir otros métodos cualitativos u observaciones y mecanismos de

retroalimentacion. (Anonimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).
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“En el instrumento decimos lo que se quiere oir no lo real.” (An6nimo, comunicacion
personal, diciembre, 2017).

Aunado a esto, parece que los procesos institucionales de evaluacion tienen diversas
areas de oportunidad y se evidencia con que solo el 17% de gerentes son evaluados por todos los
involucrados en las decisiones del gerente, lo cual es un criterio importante en la teoria de grupos
de interés en perspectiva de RSU ignaciana.

Ademas, la Gréfica 10 deja ver que la Universidad no cuenta con un proceso
sistematizado de evaluacion gerencial ya que 46% son evaluados Unicamente por el jefe y solo

17% por todos los involucrados en la decision.

Gréfica 10: Actores que evaltan las decisiones gerenciales.

3%

Jefe
17%
46% Jefe y colaboradores
34% Todos los involucrados

No especificd

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Todos los afectados por las decisiones gerenciales deben ser considerados en el proceso
de evaluacién del gerente para dar legitimidad al desempefio del gerente a partir de que estos
conozcan si las necesidades de aquellos fueron o no cubiertas.

Por otro lado, 64% de la gerencia les pregunta directamente a sus colaboradores si esta
0 no satisfecho con el trabajo del gerente. 21% lo hacen a través de reuniones, el 7% no sabe si
estan o no satisfechos sus colaboradores con el trabajo de él. EI 4% aplica un instrumento y otro

4% dice que no es necesario conocer si sus colaboradores estan o no satisfechos.
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Gréfica 11: Maneras de conocer la satisfaccion de los colaboradores.
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Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Preguntar directamente a los colaboradores implicaria un clima laboral edificado en la
confianza, lo cual pone en entredicho este mecanismo de evaluacion ya que puede comprometer
al colaborador.

De igual manera que en el item anterior, parece que la Universidad no cuenta con
politicas 0 mecanismos efectivos para evaluar el impacto del quehacer gerencial en términos de
satisfaccion de los colaboradores, parece que éste no es un factor que tome en cuenta la
Universidad de este grupo de interés tan importante para todo tipo de organizacion.

Incluso algunos coordinadores comentaban que las encomiendas institucionales que les
fueron conferidas estan centradas en el alumnado o a personas relacionadas con el puesto, pero no
en sus propios colaboradores.

Para la RSU ignaciana, es importante que la Universidad atienda a todos los grupos de
interés, sobre todo aquellos que al carecer de poder se hacen dependientes de otros grupos de
interés internos o externos para lograr que sus demandas sean atendidas por la organizacion ya que
estos son vitales para el crecimiento continuo y sobrevivencia de cualquier organizacion.

Aunado a lo dicho, el 47% de gerentes identifica, de manera pragmatica, los cambios
que ha traido su trabajo al entorno donde pretende impactar.

“Me doy cuenta de los resultados de mi gestion por comentarios que me hacen”.
(Andnimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).

“Observo el cambio de comportamiento después de que tomé alguna decision o procedi
de tal manera”. (An6nimo, comunicacién personal, diciembre, 2017).

31% lo hace a través de indicadores. EI 9% no evalla y el resto no especifico.
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Gréfica 12: Maneras de evaluar el impacto de las decisiones gerenciales.
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9% = Pragmaticamente = Sistematicamente
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Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Nuevamente se vislumbra que la Universidad no tiene mecanismo de gestion de impacto
del quehacer gerencial. Los cambios que se pudieron derivar de decisiones gerenciales no se estan
midiendo objetivamente ni sistematicamente.

Respecto a la rendicion de cuentas solo 11% destaca tanto logros como éareas de

oportunidad. Esa rendicion transparente es la que lleva a que las decisiones sean cada vez mejores.

Graéfica 13: Elementos que destaca la gerencia al rendir cuentas.

= Logros
= Logros y areas de oportunidad

No rinde cuentas
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Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Si la rendicidn de cuentas Gnicamente destaca los logros (72%) puede haber el riesgo
de que sea una mera plataforma de lucimiento personal y no de un informe auténtico y
transparente que favorezca la mejora continua. Quizas esta tendencia de informar solo lo positivo
tenga que ver con la carente cultura evaluativa de la Universidad.

Finalmente, la disposicidn de la gerencia a la transparencia es alta (58%). La mayoria
de esta de acuerdo (no totalmente de acuerdo) con que se publiquen los resultados de sus decisiones
siempre y cuando se cuiden los vehiculos para comunicar tal informacién. 17% lo considera poco

conveniente dado que su puesto maneja informacion confidencial.
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Gréfica 14: Disposicion de la gerencia a la transparencia.
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Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

En sintesis, la evaluacién para la mejora continua es la variable con mas areas de
oportunidad y es fundamental en el paradigma ignaciano y en la RSU. Lo que no se mide no se
puede mejorar.

Esta tesis plantea, precisamente, la necesidad de gestionar estratégicamente la RSU
ignaciana dado que supone que la RSU se deja a que surja de manera espontanea como ya se ha
comentado en el capitulo del Planteamiento del problema.

Esta investigacion es un primer acercamiento a esta medicién y puede abonar
particularmente a esta variable. Se detectd que los procesos institucionales de evaluacion no
consideran a los grupos de interés involucrados o afectados por las decisiones y tampoco estan

disefiados desde el enfoque de gestion de impactos que propone la RSU.

521 Valoracion de las decisiones segun su proximidad a la RSUI.

Con la finalidad de continuar caracterizando el proceso de decisiones gerenciales, en
este apartado se presentan los resultados derivados de la cuantificacion de las puntuaciones que
obtuvo cada gerente y las 4 variables del modelo segun la aproximacién de sus decisiones a la
RSU ignaciana.

Se recuerda que en el capitulo del marco metodolégico se detalla el procedimiento que
se realizo para el desarrollo del indicador de proximidad a la RSU ignaciana.

En la siguiente grafica se muestra cuantos gerentes obtuvieron de uno a 10 puntos. Se

observa que la mayor concentracion de gerentes se halla entre los 7 y 4 puntos. También se
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identifica una distribucion estandar y llama la atencién que ningin gerente obtuvo el 100% de las

respuestas que mas se aproximan a la RSU ignaciana y que cuatro gerentes obtuvieron uno de 10

puntos.

Gréfica 15: Puntaje obtenido por la gerencia.
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Fuente: Elaboracién propia.

La siguiente grafica presenta los puntajes de cada variable que representa los elementos
que conforman el modelo de decisiones gerenciales. Se observa que las acciones de incidencia
social es la variable que mas favorece la aproximacion de las decisiones a la RSU en clave
ignaciana y la que menos lo hace es la variable de evaluacion. El involucramiento con la realidad,
los marcos de referenciay las acciones de incidencia social alcanzaron un puntaje mayor a la mitad
de puntos posibles (cinco de 10), mientras que la evaluacién muestra un amplio rezago al obtener

2.4.
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Gréfica 16: Puntajes por variable.
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Fuente: Elaboracion propia.

Con la finalidad de ahondar en el andlisis y caracterizar mas detalladamente el proceso
de decisiones, se obtuvo el puntaje que obtuvo cada uno de los 10 items. EI conocimiento de la
misién es el item que mayor promedio obtuvo por parte de la gerencia, seguido por la realizacion
de acciones de incidencia social y la concepcién de RSU con enfoque de gestion de impactos o
territorial.

La rendicién de cuentas es el item con mas bajo promedio. El item que le sigue a este
es el de experiencias de contacto que muestra que poco mas de tres de 10 gerentes ha tenido
experiencias de contacto en realidades ajenas a su contexto.

El promedio total que obtuvo la gerencia considerando las cuatro variables fue de 5.4
puntos. La siguiente tabla presenta la descripcion de la escala Likert de la toma de decisiones
gerenciales en la IBERO Puebla, en letras negritas se marca la valoracion de puntos que obtuvo la

gerencia por variable respecto a la aproximacion de sus decisiones a la RSU en clave ignaciana:

Tabla 12: Descripcion de la escala de proximidad de las decisiones gerenciales en la Iberoamericana Puebla a
la RSUL.

Aproximacio Muy distante Distante Intermedia Cercana Muy cercana
n de las
decisiones
gerenciales
hacia la RSU
ignaciana
Valor 1,2 (3,4 (5, 6) (7, 8) (9, 10)
obtenido de
la variable 1
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Descripcion

Variable 1: Involucramiento con la realidad.

de I_a_toma de Las decisiones | El Las decisiones Las decisiones, en | Latoma de
decmoqes gerenciales involucramien | gerenciales gran medida, decisiones tiene
por variable suelen no to de las medianamente involucran lo que | un total
involucrar lo decisiones involucran lo acontece en la involucramiento
gue acontece gerenciales que acontece en realidad social con la realidad
en la sociedad | con larealidad | el entorno de la mas alla de lo que | social del entono.
fuera de la social es realidad social. sucede en la
Universidad. minimo. Universidad.
Valor 1,2 3,4 (5, 6) (7, 8) (9, 10)
obtenido de
la variable 2
Variable 2: Marcos de referencia.
La toma de La toma de Las decisiones se | La Mision y los La Misiony
decisiones esta | decisiones, basan tantoen la | criterios criterios
basada, en sobretodo, se Mision y en ignacianos ignacianos son los
gran medida basa en criterios prevalecen como | criterios para la
segun criterios | criterios ignacianos como | criterios para la toma de
subjetivos y subjetivos en criterios toma de decisiones.
pragmaticos pragmaticos. subjetivos y decisiones.
del gerente. En menor pragmaticos.
proporcion,
considera la
Mision y
criterios
ignacianos.
Valor 1,2 (3,4 (5, 6) (7, 8) (9, 10)
obtenido de
la variable 3
Variable 3: Acciones de incidencia social.
No se realizan | Las decisiones | Se realizan ciertas | Gran parte de Se realizan
acciones de gerenciales acciones de las acciones de acciones de
incidencia poco tienen incidencia social incidencia social | incidencia social
social. que ver con pero no responden | que se realizan con un enfoque de
acciones de del todo a ayudan a gestion de
incidencia problemas resolver impactos y
social. sociales. problemas responden a
sociales. necesidades
sociales.
Valor 1,2 3.4 (5, 6) (7, 8) (9, 10)
obtenido de
la variable 4

Variable 4: Evaluacion de la toma de decisiones.
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La toma de Las decisiones | Las decisiones La toma de Las decisiones
decisiones gerenciales se | son sometidas a decisiones es son evaluadas por
suele no evallan bajo una rendicidn de | evaluada por los grupos de
evaluarse ni criterios cuentas gerencial; | algunos grupos de | interés

se rinde subjetivos y/o | sin embargo, la interés implicados | implicados. Se

cuentas con

pragmaticos.

informacion que

en tal decision. Se

rinde cuentas

transparencia se rinde no rinde cuentas y se | holisticamente y
a los grupos necesariamente tiene disposicion | se tiene absoluta
de interés. considera la a la transparencia. | disposicién a la
satisfaccion los transparencia.
grupos de interés
0 solo se informan
logros.
Valor 1,2 (3,4 (5, 6) (7, 8) (9, 10)

obtenido total

Fuente: Elaboracién propia, 8 de mayo de 2018.

Esta valoracion permite inferir que la toma de decisiones gerenciales se lleva a cabo de
diferentes maneras y algunas veces incorpora caracteristicas de Responsabilidad Social y rasgos
ignacianos, gestionandose la RSU con un caracter pragmatico y subjetivo.

Asi mismo, se hall6 que las decisiones ademas de tener un caracter pragmatico y
subjetivo, también consideran la Mision institucional y caracteristicas ignacianas. Es decir, latoma
de decisiones es una mezcla entre institucionalidad y subjetividad que algunas veces puede generar
contradicciones o tensiones.

Esas caracteristicas del proceso de toma de decisiones gerenciales de la Universidad es
una combinacion entre intuicion??, racionalidad ilimitada?® y racionalidad?.

Por una parte, la intuicion existe porque hay cierto nivel de incertidumbre o poca
claridad de qué camino seguir o se utilizan pocos datos analiticos. Por otra parte, la racionalidad
limitada esta relacionada con los prejuicios del gerente y el uso de informacion inadecuada sobre
la naturaleza de la disyuntiva que enfrenta y las consecuencias de cada alternativa.

La racionalidad también es otro componente que caracteriza las decisiones gerenciales
de la IBERO Puebla, y se puede ver en los gerentes cuyos marcos de referencia son la Mision y

principios ignacianos.

22 Proceso inconsciente por el cual se toman decisiones a partir de la experiencia y el juicio personal acumulado
(Velazco et. al, 2008).

23 Este modelo sugiere que la capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas complejos es pequefia
(Velazco et. al, 2008).

24 modelo que aumenta la probabilidad de que las decisiones sean ldgicas y estén bien fundamentadas (Velazco et. al,
2008).
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Finalmente, la caracterizacion derivada del analisis estadistico y testimonial del
apartado 5.2, es similar a la que resulto de la valoracidn cuantitativa. Ambos analisis coinciden en
que la evaluacion es el elemento del proceso de decisiones gerenciales que mas dista de la RSU
ignaciana.

Segun el indicador de proximidad a la RSU ignaciana, las acciones de incidencia social
es el elemento que més acerca a las decisiones a la RSU ignaciana; sin embargo, el analisis
estadistico y el puntaje por item develan que los marcos de referencia —especificamente la Mision-

es la gran fortaleza en las decisiones de la Universidad.

5.3  Analisis dinamico e interpretacion integrada.

Este analisis consiste en interrelacionar diferentes variables para explicar el fenémeno
de estudio. Se contrasta el puntaje de aproximacion a la RSU ignaciana con los principales datos
demogréficos.

Al cruzar el puntaje obtenido de la gerencia con la variable: sexo, lugar de origen y afios
de experiencia en la Universidad se hall6 que no habia diferencias significativas. Es decir, ser
hombre o mujer, local o foraneo o ser de nuevo ingreso o haber colaborado més de 3 afios en la
institucién no son factores que influyan para que la gerencia tome decisiones méas socialmente
responsables e ignacianas.

Respecto a ser nuevo o haber colaborado mas de 3 afios puede ser signo de que la
Universidad no tiene mecanismos de inmersion efectivos para nuevos colaboradores que les brinda
elementos para mejorar su desempefio gerencial.

Caso contrario con la variable generacional que se detalla en la siguiente grafica que
muestra que a mayor edad del gerente mayor puntaje obtenido en la aproximacion de las decisiones
gerenciales a la RSU en clave ignaciana.

Los Baby boomers obtuvieron el mayor puntaje seguidos por la generacion X y en
altimo lugar la generacion Y. También se observa que entre cada generacion hay una diferencia
de cuatro y tres décimas y que todas los Baby boomers estan por encima de la media, la generacién

X justo en la media y la generacion Y por debajo.
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Gréfica 17: Promedios de puntaje por generaciones.
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Fuente: Elaboracion propia.

Lo mismo sucede con aquellos gerentes que tuvieron contacto con la Compaiiia de Jesus
antes de colaborar en la Universidad, ya sea por haber colaborado en alguna obra educativa o
social, por haber tenido una relacién con algun jesuita o por ser egresado de una institucion
confiada a la Compafiia.

Los gerentes que tuvieron contacto previo obtuvieron 5.7 y los que no lo tuvieron 5.1
puntos. Los primeros suelen decidir con mas responsabilidad social universitaria en clave
ignaciana que los que no tuvieron contacto.

Esto puede suceder porque la persona con la que el gerente tuvo contacto, es un
especialista en la filosofia ignaciana (dado que conforma la Compafiia de JesUs) y quizas durante
ese contacto el gerente aprehendid tal filosofia.

El mayor nimero de gerentes (13) que tuvo contacto obtuvo seis puntos, pero ninguno
obtuvo mas de ocho puntos, como si sucedi6 con uno que no tuvo contacto y obtuvo nueve puntos.
Los gerentes que tuvieron contacto y obtuvieron ocho puntos fueron seis gerentes, mientras que
los que no tuvieron contacto y obtuvieron ocho puntos fueron dos gerentes; caso opuesto que
ningun gerente que tuvo contacto obtuviera dos puntos y que tres gerentes sin contacto obtuvieron
dos puntos.

Es decir que tener contacto previo con la Compafiia de Jesus no garantiza que el gerente
decida mejor, pero si puede contribuir a ello. En términos organizacionales, este contacto previo

es el simil a una capacitacion de inmersion a la filosofia institucional.
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Por otro lado, la mayoria de gerentes cuenta con maestria y después aquellos que cuentan
con doctorado y licenciatura respectivamente. Los niveles de educacion basica y media superior

no representan una poblacion significativa en el analisis ya que en total suman 4% de la gerencia.

Graéfica 18: Promedios de puntajes por nivel de estudios.
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Fuente: Elaboracion propia.

El nivel educativo influye en las decisiones. De hecho, el modelo de toma de decisiones
(involucramiento con la realidad — marcos de referencia — acciones sociales — evaluacion) se
asemeja al paradigma pedagogico ignaciano (experiencia — reflexién — accion — evaluacion).

El modelo de toma de decisiones, en si mismo, es un proceso pedagdgico que forma a
tomadores de decisiones con responsabilidad social ignaciana. Intencionar que este modelo se
practique favorecera la formacidn de una gerencia que converja méas con la Mision y contribuya a
una RSU ignaciana.

La Grafica 19 muestra los promedios de los puntos que obtuvieron los gerentes segun
el nimero de afios de experiencia en puestos gerenciales en la Universidad. Se observa una

diferencia de casi un punto entre los gerentes con menos de un afio y los que tienen mas de uno.



160

Gréfica 19: Promedios de puntajes por experiencia gerencial.

5.6 5.5 5.5
5.4
5.2

5
4.8
4.6
4.4
4.2

4

MENOS DE 1 ANO ENTRE 1Y 6 ANOS MAS DE 6 ANOS
Fuente: Elaboracion propia.

La experiencia gerencial va formando al gerente. Los procesos de capacitacion pueden
incluir casos o situaciones que se experimentan en puestos gerenciales o incluso que gerentes
experimentados compartan estas situaciones. De esta manera la Universidad no estaria esperando
que su personal alcance cierta maduracién, sino que agilizaria el proceso a través de un programa
formativo con estas caracteristicas.

Ello ademas beneficiaria a la Universidad al evitar contratar gerentes experimentados
ajenos a la institucién, que pueden resultar costosos y hasta llegar a generar un clima laboral
desfavorable al no brindar oportunidades a colaboradores internos.

El nivel gerencial también es un factor de influencia en la toma de decisiones. La
siguiente grafica compara los tres niveles gerenciales con el puntaje obtenido. La direccion general

es la que obtuvo mayor puntaje. La direccion y coordinacion presentan similitudes en los puntajes.
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Gréfica 20: Promedios de puntajes por nivel gerencial.
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Fuente: Elaboracion propia.

Esto se puede derivar de multiples factores; algunos de los cuales son que los procesos
de seleccion de la alta direccién son més estrictos, que la cercana jerarquia a Rectoria condiciona
sus decisiones (para bien o para mal) o que la alta direccion esta conformada por colaboradores
que han ido acumulando experiencia gerencial durante su estancia en la Universidad.

La Gréafica 21 muestra los promedios de puntos que obtuvo la gerencia segun la
funcion que realiza en la Universidad. Los gerentes responsables de la formacion integral son los
que obtuvieron el mayor puntaje, incluso por encima de la media global de seis puntos. Los
gerentes de servicios generales presentan un marcado rezago en el puntaje, incluso por debajo de
la mitad de los puntos obtenibles (cinco).

En segundo lugar, se ubican los académicos seguidos por los administrativos. La
funcién del puesto parece influir en que las decisiones se aproximen hacia la Responsabilidad

Social Universitaria en clave ignaciana.
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Gréfica 21: Promedios de puntajes por funcion.
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Fuente: Elaboracién propia.

Es probable que la funcion del colaborador influya en la postura que deba tomar el
gerente en sus decisiones. Aquel gerente con funciones sociales es mas facil que decida con
responsabilidad social que aquel con funciones financieras.

Ello plantea un conflicto organizacional de comunicacion y confirma que la capacidad
para decidir esta limitada por un disefio organizacional que mas que conectar al personal lo
distancia al buscar cada cual el logro de objetivos aparentemente contradictorios.

En ese sentido, se abre la linea de investigacion para explorar disefios organizacionales
que faciliten las decisiones encaminadas hacia la Responsabilidad Social.

Finalmente, la Grafica 22 cruza la variable puntaje con la Direccion General a la que
pertenece el gerente.

Se observa que la mayoria de gerentes pertenecen a la Direccién General Académica y
la menos numerosa es el Staff de Planeacion. También se muestra que no hay diferencias
significativas entre Areas con excepcion de la Direccion General de Administracion y Finanzas
que presenta una inclinacion por debajo de la media.

La Direccion de Vinculacion es la Ginica Area sin gerentes por debajo de cinco puntos y

la Direccidn con méas gerentes con mejor desempefio es la Académica.
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Gréfica 22: Puntajes por Direcciones Generales.
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Fuente: Elaboracion propia.

La Grafica 26 confirma que la Direccion de Vinculacién obtuvo el mas alto puntaje,
seguida por el Staff de Planeacidn, la Direccién del Medio Universitario, la Direccion General

Académica, Contraloria y al final la Direccion General de Administracion y Finanzas.

Graéfica 23: Puntajes por Areas.
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Fuente: Elaboracién propia.
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Estos datos coinciden con que la funcién que menos puntos obtuvo fue la de Servicios
Generales perteneciente a la Direccién de Administracion y Finanzas.

También coincide que la variable con puntaje mas alto fuera la de acciones de incidencia
social y que los gerentes de la Direccion de Vinculacion hayan obtenido el mayor puntaje. Por
definicién la Direccién de Vinculacion es la que relaciona el mundo universitario con la sociedad,
muy probablemente, a través de acciones de incidencia social.

Esto confirma que la Universidad concentra su incidencia social sobre todo en Areas
afines como la Direccion de Vinculacion o del Medio Universitario. En ese sentido, vale la pena
repensar como Direcciones no tan afines directamente a la RSU ignaciana pueden contribuir a que

ésta les interpele.
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6. Argumentacion tedrica-metodoldgica y recomendaciones

Esta investigacion confirma el postulado de Llopis y Ricart (2010) respecto a que
frecuentemente los tomadores de decisiones, a base de operar, van descubriendo cual es el margen
de maniobra para tomar decisiones. Ello descarta la posibilidad de automatizar la toma de
decisiones como supondria el enfoque de las teorias clasicas. Mas bien, se ha de considerar, tal
como arrojaron los resultados de esta investigacion, que las decisiones gerenciales no solo se
toman con base en informacion estructurada como la mision, vision y filosofia institucional, sino
que también tienen una dimensién humana como la que proponen las teorias humanistas.

Es decir, la subjetividad y objetividad en las decisiones es parte inherente al proceso
deliberativo, tal como se observa en los resultados de esta investigacion, donde por un lado las
decisiones se toman segun los valores, creencias, experiencias y conocimientos de cada gerente
(dimension subjetiva) y, por otro lado, se toman con base en criterios estructurales como la mision
y los valores ignacianos (dimension objetiva).

Por lo tanto, es importante que las organizaciones que aspiren a la Responsabilidad
Social cuenten con un discurso bien estructurado, claro y que denote su pretension social; ademas
es substancial que tengan un sistema gque gestione y controle las préacticas cotidianas (subjetivas)
de la organizacion para que efectivamente respondan a ese discurso misional.

Con estos tres elementos —discurso, gestion y practica— la universidad podra
aproximarse cada vez mas a la RSU, de lo contrario, caera en errores en la toma de decisiones que
distancien a la universidad de su cometido y de la RSU. En ese sentido, se sugiere que las
organizaciones cuenten con tomadores de decisiones éticos que “garanticen” de cierta manera una
gestion socialmente responsable.

Por ello, para que los gerentes eviten estos errores y sesgos de decision deben hacerse
conscientes de ellos y modificar su proceso deliberativo. Ello implica poner atencion a cémo toman
decisiones e intentar identificar la heuristica que suelen utilizar para evaluar de manera critica si
ésta es de utilidad. También se sugiere que la universidad establezca mecanismos de
retroalimentacion entre pares y colaboradores de nivel jerarquico menor que ayuden a la gerencia
a identificar las debilidades en su estilo de toma de decisiones y después trabajar para corregirlas.

En ese sentido, el indicador de proximidad de RSU en clave ignaciana que se disefi6 en
esta investigacion ayuda a identificar posibles errores o sesgos en el proceso de toma de decisiones

gerencial.
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Considerando los modelos de toma de decisiones de Velazco (2008), aproximadamente
la mitad de gerentes basaba sus decisiones segun dictan los objetivos institucionales (modelo
racional), sin embargo algunos de éstos en ciertas decisiones cuentan con informacion acotada, en
parte por el disefio organizacional que limita la comunicacion, y con alternativas limitadas (modelo
de racionalidad limitada) ya sea por la capacidad personal del gerente o por creer haber encontrado
la alternativa mas adecuada sin haber explorado otras.

Como se vio en el analisis de los datos empiricos, dos de los factores mas influyentes
para que las decisiones se aproximaran a la RSU fueron la experiencia gerencial y la edad del
gerente. Por lo tanto, la intuicion (modelo intuitivo) era mas utilizada por los gerentes con mayor
experiencia (que representa casi una cuarta parte de la poblacion total de gerentes), ante situaciones
insolitas o cuando el tiempo de decision es limitado o inmediato. Y por ultimo, hay un pequefio
grupo de gerentes que decide segun indique el jefe o como mejor convenga a los intereses
personales del decisor (modelo politico).

Dado este entramado en la toma de decisiones de la IBERO Puebla, se recomienda que
la Universidad cuente con mecanismos efectivos de rendicidn de cuentas, no solo hacia los jefes
sino a colaboradores situados debajo de la estructura organizacional, a pares y a grupos de interes
externos a la organizacion. Estos mecanismos podrian favorecer las decisiones del modelo racional
y reducir las del politico que distancian a la universidad de la RSU en clave ignaciana.

Como se ha visto, la toma de decisiones gerenciales en la IBERO Puebla se da con cierta
libertad, lo cual es un elemento indispensable de la ética y al que va estrechamente ligada la
responsabilidad, ya que quien tiene la posibilidad de elegir en un sentido u otro, es responsable de
lo que ha elegido (Cortina, 1994).

La Universidad, en esa libertad debe poco a poco ir forjando caracter para decidir cada
vez con mas prudencia y para ello es fundamental guiar sus decisiones en sus derroteros: Mision,
Vision y Valores. Dicha autora afirma que no basta que una organizacion que aspira a ser
socialmente responsable tome decisiones prudentes sino también justas, para lo cual se sugiere
contar con un 6rgano colegiado de moral pensada, es decir, un colectivo de gerentes que piensen
o0 aclaren qué es lo moral y que den consejo a otros tomadores de decisiones.

Se propone que la universidad designe a un consejo de gerentes sobresalientes por su
claridad ética y compromiso social para que problematicen algunas decisiones controvertidas que

suelan suscitarse en la vida universitaria. Esta propuesta se orienta al testimonio de uno de los
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gerentes entrevistados que asegurd que reunirse ocasionalmente y permanentemente entre pares
para reflexionar en torno a la toma de decisiones podria ser muy enriquecedor. Ademas, en
términos de Delgado (2013), la Responsabilidad Social resulta de la conciencia ética colectiva
entre personas y organizaciones.

En ese mismo sentido, Vallaeys (2014) sugiere que la Antropo-ética, que es la nueva
ética que trasciende la moral y la justicia y busca la sostenibilidad planetaria transgeneracional,
debe practicarse y ensefiarse mediante el dialogo y el consenso democratico.

Esta propuesta también se sostiene del postulado de Diaz y Fernandez (2016):

Si las acciones organizacionales reflejan la ética individual, asi como las personas
actian en consonancia con los propdsitos empresariales, podremos lograr que el ‘sujeto
individual’ y el ‘sujeto colectivo’ que conforma la empresa muestren que comparten los
mismos principios y valores, evitando conflictos de intereses y desajustes entre los fines
personales y los organizacionales... ... el punto de encuentro entre ambas vertientes se
produce en el paradigma de la toma de decisiones que asuman los lideres empresariales

y el gobierno corporativo (p. 103).

Por otro lado, se propone que la Universidad explore nuevos disefios organizacionales
de economia social que faciliten que la RS germine; esta propuesta coincide con la perspectiva de
Campoverde (2014) que establece que el marco del cooperativismo y asosiativismo de la economia
social favorecen la Responsabilidad Social.

Esto adquiere sentido con los resultados de esta investigacion donde la Universidad
obtuvo 6.2 puntos de 10 posibles; es decir que sus decisiones gerenciales se aproximan de manera
intermedia a la RSUI.

De acuerdo con las cinco etapas del aprendizaje organizacional de Zadek (2005) —vistas
en el marco tedrico- la IBERO Puebla se ubica en la etapa tres de gestion que consiste en introducir
el tema social dentro de sus procesos centrales de gestion. Para avanzar a la cuarta etapa, la
estratégica, la Universidad deberia integrar el tema social en todas sus estrategias centrales. Para
la quinta etapa requeriria promover una participacion amplia en la Responsabilidad Social, ser un
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lider social promoviendo acciones colectivas junto a otras empresas y organizaciones; considerar
principios cooperativos y de economia social podria favorecer esta participacion.

Esta Gltima etapa parte de un pensamiento relacional y la posibilidad que tiene la
universidad de potenciar las relaciones de convivencia con otros actores en un territorio. Para ello,
es importante que se generen dindmicas de reconstruccion del tejido social al interior de la
Universidad ya que, segun un importante nimero de gerentes entrevistados afirman que gran parte
de los problemas en sus decisiones tiene que ver con conflictos interpersonales relacionales y con
vehiculos de la comunicacion poco efectivos.

En el mismo sentido, la cultura individualista e instrumentalista que se evidencia en
buena parte de las respuestas de los gerentes, no es mas que reflejo de una macro cultura que ha
fomentado la economia de mercado y que se alimenta del consumismo depredador y de la
acumulacion ilimitada de capital. La RSU contribuye a revertir los efectos nocivos de esta cultura
(Martin-Fiorino et al., 2016) para dar paso a las 3 E: ecologia (entendida como el cuidado de la
casa comun), economia (son los medios que un ser humano requiere para construirse como
persona, es la mediacion fundamentada de la vida) y ética (es el sentido humanista valorativo que
le se le da a la economia para promover la ecologia; es la posibilidad de la rehumanizacion).

Los datos empiricos arrojaron que la gran mayoria de gerentes basan sus decisiones en
la Mision; lo cual, acerca las decisiones a la RSUI. Sin embargo se requiere mas que eso para que
se aproximen aun mas a la RSUI. Asi que si la Universidad desea alcanzar las siguientes etapas
que la acerquen a la RSUI debera gestionarse estratégicamente; esto es que base su gestion en las
habilidades y talentos del liderazgo y de sus colaboradores més que en los organigramas 0 en
limitarse a una planeacién estratégica (Mision, Visién, Valores, Objetivos).

Esto requiere de planificacion, de accidn, de control y de procesos descentralizados, es
decir, que todos los gerentes de la institucion -y no un grupo de elegidos (planificadores)- decidan
el camino a seguir por la organizacion (Betancourt, 2002). Esta gestion brindara mayor capacidad
de respuesta a la universidad y a los gerentes para tomar mejores decisiones para adaptarse y
anticiparse al cambio.

Tambien se confirm6 lo que Vallaeys (2018) y otros autores afirman: el modelo
tradicional dominante basa el rol social de la universidad en la extension universitaria, lo cual es
ineficiente en términos de RSU porque provoca una tajante separacion, donde, por un lado estan

las funciones sustantivas académicas y por el otro lado la administracion. Esto se ve reflejado en
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que, por ejemplo, el docente puede abordar en su clase el tema de comercio justo mientras que el
administrador de la Universidad hace compras priorizando los precios y dejando de lado el cuidado
del medio ambiente o los derechos humanos. Esta praxis da como resultado incoherencias
institucionales y debilidad social de las iniciativas como se describié en el planteamiento del
problema al inicio de este documento.

La Universidad no solo debe educar al estudiantado sino a sus colaboradores bajo una
ética colectiva y en las tres dimensiones que propone Vallaeys (2014): virtud, justicia y
sostenibilidad. Se recomienda reconfigurar el modelo para orientarlo hacia un modelo que ponga
la RSUI al considerarla como fundamento de la vida universitaria y que comprometa a toda la
comunidad universitaria.

Una gestion universitaria ignaciana socialmente responsable debe sostenerse en la ética
del cuidado de la casa comun, la Tierra, y de cada organismo vivo que la habita. La Ibero Puebla
debe cuidar todos los recursos, primeramente la vida, para que reproduzcan vida. Esta es la funcion

principal de los seres humanos (Boff, 2002) y de las organizaciones.
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7. Conclusiones y aportaciones

Este estudio aportd un nuevo enfoque teérico de concebir la toma de decisiones y la
RSU, ambas vinculadas entre si para conformar un binomio donde las decisiones gerenciales
contribuyen a aproximar o a distanciar a la universidad de la RSU y donde la RSU ayuda a la
gerencia a tomar decisiones éticas. Esta investigacion plantea que la coherencia organizacional
(que se da cuando las decisiones gerenciales convergen hacia la RSU) favorece el desarrollo de
una auténtica RSU.

En otras palabras, se concibe el liderazgo gerencial como la base de la coherencia
organizacional y como el aglutinador del discurso institucional ‘“el saber” (Mision, Vision,
Filosofia, documentos rectores), de la gestion “el organizar” (planificacion, estructuracion,
politicas, presupuestacion) y de la practica “el hacer” (practicas, actividades, proyectos, cultura
organizacional). Esta aglutinacion o coherencia organizacional -producto de la suma de decisiones
gerenciales éticas- encamina a la universidad hacia la Responsabilidad Social.

De acuerdo con el objetivo planteado de esta investigacion, se logré valorar la
proximidad de las decisiones gerenciales de la Universidad desde una perspectiva de RSU en clave
ignaciana, en primer lugar debido al Modelo que se innové luego de revisar, analizar y contrastar
teorias del campo de la Administracion. Este Modelo sienta nuevas bases para administrar la RSU
en clave ignaciana, a través de las decisiones gerenciales. En segundo lugar, la creacion de un
indice de proximidad de RSU en clave ignaciana -derivado del disefio de un instrumento-, permitid
valorar qué tanto se acercan las decisiones gerenciales a la RSU ignaciana.

Esta valoracion facultara a la Universidad de conocer el estatus de las decisiones
gerenciales respecto a la RSU ignacianay le brindara informacion que favorezca que las decisiones
sean cada vez mas convergentes con la Misién y la Filosofia institucional. EI Modelo podria
probarse en otras instituciones ignacianas e incluso ajenas a lo ignaciano y/o a lo universitario,
siempre y cuando estos sectores busquen el desarrollo sustentable y consideren en su horizonte la
construccion de una sociedad mas justa y humanamente solidaria.

Cada elemento que conforma el Modelo requiere de un modo especifico de proceder,
por ello es necesaria una formacion que permita a la gerencia empoderarse del Modelo para tomar
decisiones cada vez mas socialmente responsables y con el carisma particular que su filosofia

organizacional dicte. El planteamiento del Modelo, a grandes rasgos, establece la imperiosa



171

necesidad de que el gerente empatice con los problemas sociales, los comprenda, contribuya
colectivamente a dar respuesta y evalle el impacto de tal respuesta.

El Modelo delinea el perfil del gerente que toma decisiones éticas, tal como se muestra
en la Figura 15. Cada uno de los 4 semicirculos son los elementos que conforman el Modelo y
cada cuadro externo a los semicirculos representan las caracteristicas que el gerente requiere para

llevar a cabo cada etapa del Modelo.

Figura 15: Perfil de caracteristicas del gerente ignaciano socialmente responsable.
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gerenciales en los procesos de seleccion y de capacitacion. Se recomienda que la Universidad
desarrolle un programa formativo para su personal gerencial, esto se hace evidente con el
testimonio del gerente que mayor puntaje obtuvo:

“Permanentemente siento inseguridad de desconocer si mis decisiones estuvieron bien

tomadas...” (Andnimo, comunicacion personal, diciembre, 2017).



172

De acuerdo con los resultados empiricos, los programas de formacién y capacitacion
para la gerencia deben estar diferenciando segun el nivel gerencial, la funcion sustantiva
(administrativa o académica) y la experiencia en cargos gerenciales.

Con la conclusion de esta investigacion se abren nuevas lineas de investigaciones futuras
en torno a tipologias y perfiles de caracteristicas gerenciales -no de una sola organizacién sino de
un claster organizacional- que requiera cierta region o algun territorio para gestionar una auténtica
Corresponsabilidad Social Territorial interorganizacional, la cual puede responder verdaderamente
a impactos de magnitudes sociales. Otra posible linea estaria en la implementacion del modelo en
universidades no ignacianas o en otro tipo de organizaciones.

En respuesta a la pregunta de la investigacion planteada: ¢Cual es la proximidad de la
toma de decisiones gerenciales de la Universidad Iberoamericana Puebla a la Responsabilidad
Social Universitaria en clave ignaciana? se concluye que las decisiones gerenciales tienen una
proximidad intermedia a la RSU en clave ignaciana. Es decir, las decisiones gerenciales en la
Universidad jesuita se encuentran a la mitad del camino de la RSU en clave ignaciana.

Este avance en parte se explica debido al enfoque humanista del Proyecto de la
Compaiiia de Jesus que da origen a la Universidad y favorece a que ésta camine hacia la RSUI.
Gestionar la RSUI es una manera de que la Compariia de Jesus valide la pertinencia de la existencia
de la universidad jesuita. Sin embargo, esta gestion, como evidencian los resultados empiricos, no
se lleva a cabo sistematicamente y como consecuencia no se visibilizan los impactos positivos del
quehacer universitario integral como parte de su responsabilidad social ni tampoco se detectan las
areas de oportunidad o de mejora de esa RSUI.

El Modelo permitié identificar una serie de claroscuros en las decisiones gerenciales. En
ese sentido uno de los principales aciertos de la Universidad son las acciones de incidencia social
que realiza, aunque estas acciones se limitan a realizarse inicamente en areas o departamentos “a
fines” o “ad hoc” a su quehacer y no con la transversalidad que la RSUI espera.

Las maneras en que se toman las decisiones algunas veces son con un caracter
pragmatico y subjetivo y otras veces consideran la Mision institucional y caracteristicas
ignacianas. Es decir, la toma de decisiones es una mezcla entre institucionalidad y subjetividad
que algunas veces puede generar contradicciones o tensiones. En ese sentido, la Universidad debe

preparar a sus gerentes para mantener en armonia tales tensiones.
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Gran parte de los obstaculos que distancian las decisiones gerenciales de la RSU ignaciana
estan en el terreno situacional que enfrenta cada gerente, por eso es fundamental que la institucion
esté consciente de la importancia de formar gerentes empéticos con realidades de vulnerabilidad
social y capaces de emprender acciones que reviertan esas realidades, que basen sus decisiones en
la Mision, Vision y los valores institucionales y que cuenten con mecanismos para evaluar con
transparencia el propio desempefio y el de los grupos de interés, asi como procurar una cultura de
rendicién de cuentas. Es decir, que la universidad considere los elementos del Modelo que plantea
esta tesis.

A partir del planteamiento teérico, del Modelo y del indice de proximidad de las
decisiones gerenciales a la RSU en clave ignaciana -productos de esta investigacion- se desarrolla
una ruta de accion estratégica basada en el sistema de gestién de Vallaeys (2018) que contribuye
a que la universidad, de manera pragmatica, se aproxime cada vez mas a la RSU.

La ruta comienza con una sensibilizacion por parte de las maximas autoridades de la
institucion personal para que se comprometan con la RSU. Muchas universidades cuentan con
programas familiarizados con Responsabilidad Social; pueden ser colaboradores responsables del
voluntariado universitario o de extension social quienes se formen bajo el Modelo propuesto para
que posteriormente sean ellos quienes sensibilicen a las autoridades.

Una vez teniendo aprobacion institucional se procede a realizar un diagndstico interno
a la gerencia de la universidad para valorar si sus decisiones se aproximan a la RSU. Esta prueba
de coherencia organizacional (como la que se hizo en este estudio) permitira hallar las fortalezas
y areas de oportunidad de los liderazgos gerenciales y, a partir de ello, establecer planes, politicas,
programas, presupuestos e indicadores encaminados a la mejora continua de la RSU. Finalmente
se procede con la implementacion de tales acciones de mejora y con su evaluacion. Se sugiere que
el diagndstico se complemente con una perspectiva de otros grupos de interés beneficiarios de la
RSU como el alumnado y la sociedad civil. Para ello, la literatura ya cuenta con instrumentos que

puedan emplearse.
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8. Anexos
8.1 Tablas.

Tabla 13: Descriptores y resultados de blsquedas.

rticulos
potenciales
repetidos

Articulos

Fuentes rticulospotenciales

Condiciones de busqueda

Academic search complete, business

education &impact or
effect or influence
& management

full text. Full text, 2005-2015, English,
academic journals (Social
responsibility in title).

Responsabilidad Social [EBSCO source complete ,education source, 1 1
Universitaria& Host Fuente académica,
Indicadores soxINDEX.Fulltext,2005-
2015,academicjournals.
Academic search complete, business
Responsabilidad Social |[EBSCO Source complete, education source, 36 6
Universitaria Host fuente académica, sox INDEX with
full text. Full text, 2005-2015.
Academic search complete, business
University social EBSCO source complete, education source, 17 3
Responsability &Social | Host fuente académica, sox INDEX with
impact full text. Full text, 2005-2015.
Academic search complete, business
University social EBSCO [Source complete, education source, 0 0
Responsability & Host Fuente académica, sox INDEX with full
evaluation text. Full text, 2005 -2015.
Academic search complete, business
Social responsibility |[EBSCO Source complete, education source, 80 13
&best practices host fuente académica, sox INDEX with
&university full text. Full text, 2005-2015,
English, academic journals.
Social responsibility Academic search complete, business
&implementation EBSCO source complete, education source,
&university or higher host fuente académica, sox INDEX with 27 3
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Academic search complete, business

Social impact &social |EBSCO  Source complete, education source, 9
responsibility &higher | host Fuente académica, sox INDEX with full
education text. Full text, 2005-2015.
Academic search complete, business
Social responsibility |[EBSCO Source complete, education source, 10
&nonprofit host fuente académica, sox INDEX with
organizations full text. Full text, 2005-2015.
Social accountability Academic search complete, business
& assessment &high |EBSCO source complete, education source,
Education or college or | host fuente académica, Environmental 28
university &indicators source, sox INDEX with full text. Full
text, 2005- 2015, academic journals,
peer reviewed.
Societal Academic search complete, business
Impact &assessment or source complete, education source,
evaluation or test EBSCO fuente académica, Environmental 6
&university or college or | host source, sox INDEX with full text. Full
high education text, 2005- 2015, academic journals,
&extension or third peer reviewed, English, academic
mission or social journal.
projection or vinculation
Social responsibility Academic search complete, business
&performance & stake source complete, education source,
holders &impact or  |EBSCO fuente académica, Environmental 73
effect or benefits or host source, sox INDEX with full text,

influence or affects
&evaluation or
measurement or test or
assessment

ERIC, teacher reference center. Full
text, 2005-2015, academic journals,
peer reviewed, English, academic
journal.
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Social Responsability &

Academic search complete, business
Source complete, education source,

performance & matrix |EBSCO Fuente académica, Environmental 3
host source, sox INDEX with full text,
ERIC, teacher reference center. Full
text, 2005-2015, academic journals,
peer reviewed, English, academic
journal.
Academic search complete, business
Social accountability [EBSCO source complete, education source,
&practices &high host fuente académica, Environmental 46
education or college or source, sox INDEX with full text. Full
university &indicators text, 2005- 2015, academic journals,
peer reviewed, English, academic
journal.
Responsabilidad Social Articles, subject: Social science, 2001
Universitaria DOAJ 22013. 56
Impacto intervencion Articles, subject: Social science, 2001 a
Social DOAJ 2013. 12
Social impact University Articles, subject: Social science, 2001 a
Assessment DOAJ 2013. 38
Disciplinas: Admon. y contabilidad,
Evaluation social impact REDALYC| divulgacion cientifica, educacién, 0
Estudios culturales, multidisciplinaria
dec.soc.2005a2015.
Idiomas: espafiol, inglés y portugués.
Evaluation social impact [SCIELO P005 a 2015.Areas teméticas: C. Soc. 58

y humanas.
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Vinculacion universitaria [EBSCO

host

Academic search complete, business
Source complete, education source,
Fuente académica, Environmental
source, sox INDEX with full text,

ERIC, teacher reference center. Full
text, 2005-2015, academic journals,
peer reviewed, English, academic

journal.

Extension universitaria

EBSCO
host

Academic search complete, business
Source complete, education source,
fuente académica, Environmental
source, sox INDEX with full text,
ERIC, teacher reference center. Full
text, 2005-2015, academic journals,
peer reviewed, English, academic
journal.

79

Social
Or higher education or

evaluation or test or

measure or effectiveness

&impact or effect or
influence

Projection &university

college & assessment or

EBSCO
host

Academic search complete, business
source complete, education source,
fuente académica, Environmental
source, sox INDEX with full text ,

ERIC ,teacher reference center

.Fulltext,2005-2015,academic journals,

peer reviewed, English, academic
journal.

17

Third mission &
university y or higher
education or college &
assessment or evaluation
test or mea sure or
effectiveness &impactor
effector influence

EBSCO
host

Academic search complete, business
source complete, education source,
fuente académica, Environmental
source, sox INDEX with full text,
ERIC, teacher reference center. Full
text, 2005-2015, academic journals,
peer reviewed, English, academic
journal.

Nota. Los articulos potenciales son aquellos que cumplen con los criterios de inclusion

planteados en la metodologia y que proporcionan informacion para la construccion del estado del

conocimiento.



8.2 Graficos.

Gréfica 24: Lugar de origen de la gerencia.

= CDMX

m Veracruz

‘ = Puebla
= Michoacdan

m Otros

Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 25: Estado civil de la gerencia.

m Casado

= Soltero

= Divorciado

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 26: Grado méximo de estudios de la gerencia.
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Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.
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Gréfica 27: Contacto previo con la Compafiia de Jesus.

mSi =mNo

Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 28: Antigiiedad de los gerentes como colaborador de tiempo en la Universidad.

= Menos de 1 afio

= mas de 3 afios

= Entre 1y 3 afios

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 29: Numero de afios en cargos gerenciales en la IBERO Puebla.

= Menos de 1 aio

= Mas de 6 afios

= Entre 1y 6 afios
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Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.
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Gréfica 30: Niveles gerenciales.

= Direccidon general

= Coordinacién

= Direccidn

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 31: Promedios de puntajes por sexo.

5.55

5.5
5.5
5.45
5.4
5.35
5.3
53
5.25 .
5.2

Hombres Mujeres

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 32: Promedios de puntajes por lugar de origen.

5.4
I .

Locales Foraneos

5.42

5.4
5.38
5.36
5.34
5.32

5.3
5.28
5.26
5.24

Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.



Gréfica 33: Promedio de puntajes por antigiiedad.

Mas de 3 afios - 5.4

Entre 1y 3 afios 5.5

5.35 5.4 5.45 5.5 5.55

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Grafica 34: Medios de consulta.
3% 3%
m Consulta dos o0 mas medios
= Consulta un medio

= No especificd
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Fuente: Elaboracidn propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 35: Tipo de medios de consulta

= Alternativos y conservadores

= Alternativos

= Conservadores

2% 5%

No especificd

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.



Gréfica 36: Finalidad de consultar medios de comunicacion.

= Informarse

® Tomar mejores decisiones

= Buscar alternativas de solucion

Evita ver noticias

® Los medios de comunicacion distan de su vida
cotidiana

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 37: Experiencia de contacto.

= Ha tenido alguna experiencia

= No ha tenido esa experiencia

Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Grafica 38: Tipo de experiencia de contacto.

= Contexto laboral
= Contexto familiar

= Mas alla del contexto laboral y
familiar

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.
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Gréfica 39: Proposito del gerente en la Universidad.

= Acorde con los objetivos del puesto
= Acorde con la Misién

= Acorde con objetivos personales

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

183

Gréfica 40: Tipo de actividades que realizaria el gerente si tuviera abundancia de recursos econémicos.

= Relacionadas con el
qguehacer universitario

= No relacionadas con el
quehacer universitario

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 41: Mayor aspiracién de vida del gerente.

= Beneficio personal

= Relacionado con la Misidn Insittucional

Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.



Gréfica 42: Actividades para las que el gerente siempre tiene tiempo en su jornada laboral.

3%

‘ = Centradas en las personas
= No centradas en las personas

= No respondio

Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 43: Tipo de problemas de los colaboradores segun la gerencia.

4%
2% = Laboral

15% ‘ = Personal

3% A = Ambos
Desconocido

= Sin problemas

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 44: Motivos para que un colaborador sea despedido.

1%
|

® Falta de ética
= Mal desempefio

= |nstrucciones del jefe

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 45: Elementos que considera la gerencia para la toma de decisiones.
5. . 3%

\

= [nvolucrados o afectados

= |ndicaciones del jefe

® Lineamientos y normativas
Presupuesto

= Medio externo

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.
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Gréfica 46: Criterios gerenciales para contratar a un individuo.

= Experiencia laboral

= Competencias personales

= Competencias profesionales

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Grafica 47: Escala valoral de la gerencia.

= Valores individuales

= Valores intelectuales
' = Valores morales
Valores sociales

= No respondié

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 48: Conocimiento del documento “La Promocion de la Justicia en las Universidades de la Compaiiia
de Jesus”.

uSi = No

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.
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Gréfica 49: Enfoque de Responsabilidad Social Universitaria.

m Desarrollo territorial
5%

® Gestidon de impactos
14%

= Valores éticos de solidaridad

Participacion democratica de grupos de
interés

m Otros

Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.
Gréfica 50: Valoracidn de los instrumentos de evaluacion de desempefio gerencial.

\!

4% 2%

8% m Adecuados

® Poco adecuados
= Muy adecuados
Inadecuados

® Desconocen

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario levantado a gerentes, 20 de diciembre del 2017.

Gréfica 51: Promedio de puntajes por contacto con la Comparfiia de Jesus.

= S| TUVO CONTACTO

= NO TUVO CONTACTO

Fuente: Elaboracion propia.
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8.3  Formatos de instrumentos.
Cuestionario para gerentes

Estoy trabajando en un estudio que servira para elaborar una tesis doctoral en Administracion.

Le pido su ayuda para contestar las preguntas de este cuestionario considerando que no hay
respuestas correctas o incorrectas, y que la informacion que brinde es anénima y confidencial. No
hay preguntas comprometedoras y todas las respuestas se usardn en conjunto para obtener
resultados generalizados no personalizados.

Tiempo aproximado de respuesta es de 30 min.

iMuchas gracias!

Lugar de origen:

Estado civil:

Grado maximo de estudios:

Tuvo contacto con la educacion jesuita u Obras de la Compaiiia de Jesus antes de colaborar en la
IBERO Puebla: SI__ NO___

Antigliedad como colaborador de tiempo en la Universidad:

Numero de afios en puestos directivos o de coordinacion en la Universidad:

Edad:

Puesto actual:

Por favor conteste las siguientes preguntas:
1. Especifique ¢qué medios consulta para informarse de lo que acontece en la sociedad?

2. Marque con X una de las siguientes afirmaciones, con la que mas se identifica.
____ Leo o veo las noticas para estar informado.

____Meinformo para tomar mejores decisiones.

_____Meinformo para buscar alternativas de solucion.

_____Evito ver noticias porque me indignan los problemas sociales.

__ Lo que informan los medios de comunicacion esta distante de mi vida cotidiana.

3. ¢ Cudl es el proposito de su labor en la Universidad?

4, Jerarquice los elementos que considera en su toma de decisiones. Siendo 1 el mas importante y 6 el
menos importante.

_____ Controlar eficientemente los costos de operacion.

____Valorar si la decision contribuye a educar al alumnado.

___ Evitar infringir las leyes y normas, incluso si esto ayuda a mejorar la eficiencia.

____Cumplir con los aspectos éticos, aunque afecten negativamente el desempefio econémico de la Universidad.
____ Colaborar a resolver problemas sociales.

_____Trabajar con los gobiernos, empresas y organizaciones civiles los asuntos publicos.

5 Ordene las frases (1 la mas importante 12 la menos). Creo que la Universidad Iberoamericana deberia:
a.__ Maximizar las utilidades

b. _ Controlar estrictamente sus costos de operacién.

c.___ Planear a largo plazo.

d. __ Mejorar siempre los resultados econémicos.

e.___ Asegurarse de que sus colaboradores acttan dentro de los lineamientos y normativas institucionales.

f Cumplir con sus funciones de docencia, investigacion y vinculacién.
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. Evitar infringir las leyes y normas, incluso si esto contribuye a la eficiencia.

. ____Cumplir con los aspectos éticos, aunque afecten negativamente el desempefio econémico.
i. __ Ayudar a resolver problemas sociales.
j. __ Participar en la gestion de los asuntos publicos.

. Destinar parte de sus recursos a las actividades filantrdpicas.

¢Qué dificultades encuentra para tomar decisiones?

¢Cual es su mayor aspiracion en la vida?

Describa cudles son los principales problemas de sus colaboradores.

g
h
i
J
k
l. Promover el desarrollo sustentable.
6
7
8
9

Si tuviera abundancia de recursos econémicos ¢a qué se dedicaria?

10. Escriba tres personas que admira y las cualidades que ellas tienen para que las admire.
11. ¢Cuales son las 3 actividades para las que usted siempre tiene tiempo en su trabajo?
12. Ordene los elementos del contexto universitario que considera al tomar decisiones. 1 el mas importante:

__ El'medio externo.

__Las indicaciones del jefe.
__ Disponibilidad de presupuesto.
___ Los afectados o involucrados
____Lineamientos y normativas.

13. ¢ Qué elementos consideraria para promover a alguien a un mejor puesto?

14. Ordene por importancia los criterios que consideraria para contratar a alguien:
Experiencia laboral acorde al puesto.
Por intuicidn.

Competencias profesionales del aspirante (conocimientos técnicos, idiomas, manejo de tecnologias, etc.).
Competencias personales del aspirante (inteligencia emocional, espiritualidad, ideologia).
Contexto del aspirante (familia, vivencias, necesidades, pasatiempos, etc.)

Otro:

15. ¢Por qué despediria a alguna persona?

16. ¢Qué acciones de su Area tienen mayor incidencia social?

17. Marque con una X Gnicamente la frase que mas se acerque a su eleccion.

Cuando veo a una persona pidiendo limosna:

__ Lo evito porgque puede hacerme dafio.

__ Ledoy limosna.

____Me pregunto por qué esta asi.

____Busco hacer algo por sacarla de esa situacion.

Otro:
18. Describa qué experiencias de contacto ha vivido con la gente mas vulnerable socialmente, a lo largo de
los Gltimos afios.
19. ¢ Qué le parecid esa experiencia?
20. ¢Qué le parecen los instrumentos con los que evallan su desempefio?
Muy adecuados
Adecuados
Poco adecuados
Inadecuados
21. ¢ Qué deberian incluir los instrumentos de evaluacion?

22. ¢Quiénes evallan sus decisiones?
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23. ¢Clmo sabe si sus colaboradores se sienten satisfechos con el trabajo de usted?
____ Les pregunto directamente.

_____Enreuniones de evaluacion.

__Aplico un instrumento.

No lo sé.

No es necesario.
24. ¢Coémo identifica los cambios que su trabajo ha traido al entorno donde pretende impactar?
25. ¢ Qué es lo que usted més destaca cuando informa y rinde cuentas de sus acciones?
26. ¢;Considera importante que se publiquen los resultados de sus decisiones?

__ Muy conveniente.
_____ Conveniente.
_____Poco conveniente.
_____Inconveniente.

217. ¢COmo se sentiria si se hicieran publicas sus decisiones y resultados?

_____Muy satisfecho.

____ Satisfecho.

__Indiferente.

____Incémodo.

Otro:

28. (Ha leido el documento “La Promocion de la Justicia en las Universidades de la Compafiia
(documento naranja)?, ¢;qué es lo que mas le ha llamado la atencion de su contenido?

29. ¢ Qué sugeriria para mejorar la toma de decisiones desde una perspectiva ignaciana?

30. Para usted ¢qué es la Responsabilidad Social Universitaria? Marque con una X una sola opcion.

La Responsabilidad Social Universitaria es el cumplimiento de la Universidad con valores éticos de
solidaridad para con las personas mas vulnerables de la sociedad.

La Responsabilidad Social Universitaria es la responsabilidad de la universidad por los impactos sociales
y ambientales que genera, a través de una gestion ética y eficiente de todos sus procesos administrativos,
formativos, cognitivos y de extension.

La Responsabilidad Social Universitaria es la participacion democratica de los grupos de interés internos
de la universidad (estudiantes, docentes, administrativos), junto con socios externos, en proyectos de desarrollos
inclusivos y sostenibles.

La Responsabilidad Social Universitaria es la participacion de la universidad en politicas de desarrollo
local, regional y nacional, junto con actores publicos y privados, para la promocion de un desarrollo humano justo
y sostenible, desde el ejercicio de su misién académica (formacidn e investigacion).

La Responsabilidad Social de la universidad es de cumplir con excelencia su misién de formacién de
profesionales responsables e investigacion de calidad, mejorando continuamente en las clasificaciones
universitarias internacionales.
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Solicitud de aplicacion de cuestionario a gerentes

Puebla, Pue. 11 de agosto de 2017
A quien corresponda:

PRESENTE

Por este medio reciba un saludo y al mismo tiempo aprovecho para presentarle al Mtro. Enrique
Rosano, Jefe del Programa de Accion Profesional e Incidencia Social de esta Direccion, quien
realiza su trabajo de investigacion de tesis en el Programa de Doctorado en Administracion que se

imparte en nuestra Universidad.

Para tal efecto cuenta con el apoyo de esta Direccion para realizar su trabajo de campo y, por este
motivo, mucho le agradeceré que pueda brindarle las facilidades para la aplicacion de su
instrumento de investigacion cuya duracion serd aproximadamente de 20 minutos y tendra la
finalidad de comprender parte del proceso de la gestion interna de nuestra Universidad.

De antemano le agradezco su atencion y quedo de usted.

ATENTAMENTE
“ILA VERDAD NOS HARA LIBRES”
Mtro. Fernando de la Fuente, SJ

Director del Centro de Participacion y Difusion Universitaria
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